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Im WZB sind auf Initiative des Präsidenten „Querschnittsgruppen“ zu Themen
eingerichtet worden, die in mehreren Abteilungen bearbeitet werden und abtei-
lungsübergreifend besondere Aufmerksamkeit verdienen. Bestehende For-
schungsansätze und Forschungsarbeiten werden neu ausgerichtet auf wissen-
schaftliche Zusammenhänge hin, deren Erforschung von der Verknüpfung unter-
schiedlicher abteilungsspezifischer Kompetenzen profitieren kann. In Quer-
schnittsgruppen werden auf Zeit problembezogene Forschungskooperationen or-
ganisiert.
Die Querschnittsgruppe Arbeit & Ökologie konzentriert ihre Aktivitäten in den
Jahren 1998 und 1999 auf ein Forschungsprojekt, das soziale und arbeitspoliti-
sche Aspekte in ihrer Wechselwirkung mit zentralen Elementen von unterschied-
lich akzentuierten Nachhaltigkeitskonzepten zum Untersuchungsgegenstand hat.
Es wird in einem Forschungsverbund mit den Kooperationspartnern Deutsches
Institut für Wirtschaftsforschung (DIW) und Wuppertal Institut für Klima, Umwelt,
Energie (WI) durchgeführt und von der Hans-Böckler-Stiftung (HBS) gefördert.
An dem Projekt „Arbeit + Ökologie“ beteiligen sich seitens des WZB Wissen-
schaftler und Wissenschaftlerinnen aus sechs Forschungseinheiten. Eckart Hil-
debrandt (Abteilung „Regulierung von Arbeit“) und Helmut Weidner (Abteilung
„Normbildung und Umwelt“) koordinieren die Querschnittsgruppe und leiten das
Forschungsprojekt, an dem auch externe Experten beteiligt sind.
Über die Arbeitsergebnisse wird fortlaufend in WZB-discussion-papers informiert.
Eine Übersicht der bisher erschienenen Papiere findet sich am Ende des vorlie-
genden papers.
Weitere Projektinformationen sind im Internet unter http://www.wz-berlin.de/aoe/
und http://www.a-und-oe.de erhältlich.9HUEXQGSURMHNW#˜$UEHLW#.#gNRORJLH‡
Die Gewerkschaften haben im DGB-Grundsatzprogramm von 1996 die Gestal-
tung einer nachhaltigen Entwicklung zu einer wichtigen Aufgabe erklärt. Ihre Su-
che nach einer sozial-ökologischen Reformstrategie steht unter der Prämisse,
daß ökonomische, ökologische und soziale Nachhaltigkeitsziele gleichwertig
verfolgt werden müssen, wobei erhebliche Defizite bei der Berücksichtigung der
sozialen Dimension von Nachhaltigkeitskonzepten konstatiert werden.
Vor diesem Hintergrund haben sich die drei Forschungsinstitute DIW, WI und
WZB mit ihren jeweils spezifischen fachlichen Kompetenzbereichen zum For-
schungsprojektverbund „Arbeit + Ökologie“ zusammengetan. Dessen Hauptziel
ist es, soziale und arbeitspolitische Aspekte in ihrer Wechselwirkung mit zentra-
len Elementen von unterschiedlich akzentuierten Nachhaltigkeitskonzepten zu
untersuchen. Damit soll die Diskussion in Deutschland mit neuen Aspekten be-
lebt und den Gewerkschaften eine fundierte Grundlage für ihren Strategiebil-
dungsprozeß geboten werden.
Dabei wird sich das Forschungsprojekt auf drei Leitfragestellungen konzentrie-
ren: (1) das Verhältnis zwischen den sozialen Implikationen von Nachhaltigkeits-
strategien und gewerkschaftlichen Zielen, (2) die Bausteine einer sozial-ökologi-
schen Reformstrategie und (3) die Rolle der deutschen Gewerkschaften in einem
gesellschaftlichen Nachhaltigkeitsdiskurs.
Das Projekt ist in die folgenden drei, zeitlich gestaffelten Phasen gegliedert:
Querschnittsanalysen: Sie dienen der Erfassung und Klärung der vielfältigen
Wechselbeziehungen zwischen Nachhaltigkeit und Arbeit, die sich aus ökonomi-
scher, sozialer und ökologischer Sicht ergeben. Hierbei wird es auf der Makro-
ebene etwa um Fragen von Wirtschaftswachstum, Beschäftigungsentwicklung,
sozialer Sicherheit und Ressourcenverbrauch gehen; auf der Mikroebene werden
neue Arbeitsverhältnisse und Arbeitszeiten, das Verhältnis von formeller und in-
formeller Arbeit sowie sozial-ökologische Innovationspotentiale untersucht. Die
Analyseergebnisse sollen Grundlagen für die Beurteilung von Szenarien schaffen
und der Formulierung von Strategien dienen.
Szenarioanalysen: Um dem Spektrum verschiedener Positionen in der Nachhal-
tigkeitsdiskussion gerecht zu werden, sollen zwei unterschiedliche Nachhaltig-
keitsszenarien entwickelt und analysiert werden. Das sogenannte ökonomisch-
soziale Szenario (DIW) geht von der ökonomischen Kritik an der vorherrschen-
den Wirtschaftspolitik aus, während das sogenannte ökologisch-soziale Szenario
(WI) auf der ökologischen Kritik vorherrschender umweltrelevanter Politikmuster
basiert. Als Hintergrundfolie für die Beurteilung dieser beiden Nachhaltigkeits-
szenarien dient ein sogenanntes angebotsorientiertes Kontrastszenario (DIW),
das auf einer Fortschreibung bisher dominierender wirtschaftspolitischer Kon-
zepte beruht.
Erarbeitung von Strategieelementen: Die Bewertung der Szenarien nach (aus
den Querschnittsanalysen gewonnenen) ökonomischen, ökologischen und so-
zialen Kriterien der Nachhaltigkeit soll Zielkonflikte und -synergien aufdecken und
damit der Strategieformulierung dienen. Diese können – gemeinsam mit weiteren
Strategien, die aus der Analyse von Konfliktpotentialen und aus den Quer-
schnittsanalysen gewonnen wurden – einen Beitrag für die Entwicklung einer
gewerkschaftlichen sozial-ökologischen Reformstrategie liefern.$UEHLWVSROLWLVFK0VR]LDOH#4XHUVFKQLWWVDQDO\VHQ
Der Versuch, soziale Interessenlagen und gesellschaftliche Entwicklungsdynami-
ken mit ökologischen Anforderungen in Verbindung zu bringen, stößt unmittelbar
auf die tiefe Trennung der gesellschaftlichen Systemlogiken (Ökologie, Ökono-
mie, Soziales), die in den gültigen Regelungssystemen, den Strategien und
Maßnahmen der gesellschaftlichen Akteursgruppen in den jeweiligen Politikfel-
dern und auch in den Köpfen der Wissenschaftler eingeschrieben ist. Obwohl
immer wieder Initiativen zur Verknüpfung von Arbeit und Ökologie gestartet wer-
den, sind diese bisher punktuell und widersprüchlich geblieben. Das Beispiel der
Beschäftigungswirkungen von Umweltschutzmaßnahmen ist hier das prägnante-
ste. Eine systematische Analyse der Vielfalt und der Vielschichtigkeit der Zu-
sammenhänge steht bisher aus.
Zur Überwindung dieser Segmentierung, und um die vielfältigen Wechselwirkun-
gen zwischen Arbeit und Ökologie zu erfassen, führt das WZB für den arbeitspo-
litisch-sozialen Teil des Forschungsvorhabens eine breite Überblicksanalyse zu
den Berührungspunkten zwischen Arbeit und Ökologie durch, die durch drei Poli-
tikfelder geprägt werden: den Entwicklungstrends der Erwerbsarbeit (Wettbe-
werbsmodelle), der Stellung der Arbeit in Nachhaltigkeitskonzepten bzw. ihre ar-
beitspolitischen Folgen und den Zukunftserwartungen an Arbeit, wie sie von der
Arbeitsbevölkerung und ihren Interessenvertretungen gesehen werden (Wohl-
standsmodelle).
Mit dieser Vorgehensweise soll (a) die ganze Breite arbeitspolitischer Gestal-
tungsfelder durchgeprüft werden, um sicherstellen, daß auch die eher indirekten
ökologischen Voraussetzungen und Folgen arbeitspolitischer Strategien erfaßt
werden, (b) die verschiedensten Wechselwirkungen analysiert werden, ohne sie
aus den arbeitspolitischen Bewertungszusammenhängen zu lösen, sowie (c)
durch die breite Überblicksanalyse alle für eine gewerkschaftliche Nachhaltig-
keitsstrategie relevanten Felder und Strategien ausfindig gemacht werden, d. h.
sowohl Bereiche hoher Synergie wie auch Bereiche absehbarer Konflikte.
Aufgrund der Wahl eines breiten, überblicksanalytischen Ansatzes ergab sich
notwendigerweise das Problem der Strukturierung und Bündelung der zahlrei-
chen Themenbereichsanalysen. Hierzu wurden fünf Themenfelder konstruiert, in
denen Detailanalysen anzufertigen waren, die um Überblicksanalysen ergänzt
werden. Die Themenfelder lauten:
I.  Arbeit im und durch Umweltschutz
II.  Risiken und Chancen in der Erwerbsarbeit, neue Arbeitsformen und Arbeits-
verhältnisse
III. Gesundheitsschutz – Arbeitsschutz – Umweltschutz
IV. Neue Formen der Arbeit und der Versorgung
V. Neue  Regulierungsformen
Die arbeitspolitisch-soziale Querschnittsanalyse des WZB stellt mit ihrer Vielzahl
von Bereichsanalysen durch die analytische Erschließung des Zusammenhangs
von Entwicklungstrends der Erwerbsarbeit mit den Anforderungen einer nachhal-
tigen Entwicklung unter Einbeziehung der subjektiven Wertvorstellungen zu Ar-
beit einen eigenständigen Forschungsschritt dar. Mit der Veröffentlichung der
einzelnen Studien werden die Resultate der arbeitspolitisch-sozialen Quer-






Das Handwerk nimmt als größter Arbeitgeber (neben der Industrie) und Ausbilder
eine zentrale Funktion bei dem Wandel von der Industrie- zur Dienstleistungsgesell-
schaft ein. Um so wichtiger ist es, genauer zu analysieren, wie sich „das handwerkli-
che Arbeiten“ im Zuge von Globalisierung, Ökologisierung, Tertiarisierung und
Computerisierung gravierend verändert, welche Marktchancen darin stecken und wie
die beteiligten Akteure darauf reagieren müssen.
Einerseits ist das Handwerk traditionell geprägt, andererseits bietet es gute Vorausset-
zungen für Innovationen. Das Handwerk ist seit jeher Produzent und Dienstleister in
einem. Handwerker beraten, entwickeln, produzieren, verteilen (handeln), bauen ein,
warten, reparieren und entsorgen. Damit bilden sie die gesamte Wertschöpfungskette
ab. Die kleinbetrieblichen Strukturen des Handwerks ermöglichen flexibles Reagie-
ren auf Marktveränderungen. Die überwiegend regionale Orientierung des Hand-
werks hat zwar den Nachteil, daß es wie in den letzten Jahren wenig von der allge-
meinen Konjunkturbelebung (aufgrund von Exporten) profitiert, andererseits bietet
sie Vorteile wie die enge Kundennähe. Sie ermöglicht es, daß Handwerksunterneh-
men sehr frühzeitig die Kundenbedürfnisse im Dienstleistungssektor erkennen und
nutzen können.
In den nächsten Jahren stecken vielfältige Marktchancen in der Umsetzung innovati-
ver Dienstleistungsideen, die Chancen für neue, zukunftsfähige Arbeitsplätze eröff-
nen. Dabei zeigt sich der Trend (über das reine Dienstleistungshandwerk hinaus) zur
„Verdienstleistung” der Produktion. Diese Entwicklung beinhaltet auch die Verstär-
kung nachhaltiger Produktions- und Konsummuster, die neue Strukturen in das
Handwerk bringt. Neue Betätigungsfelder entstehen durch umweltpolitische Maß-
nahmen (z. B. zur CO2-Reduzierung: Bundesimmissionsschutz-Verordnung, Wärme-
schutz-Verordnung).
Handwerksbetriebe müssen sich künftig auf strengere Umweltbestimmungen, kon-
kurrierende Großanbieter, veränderte Zulieferbeziehungen, komplexe Kundenwün-
sche und die wachsende Bedeutung von IuK-Technologien einstellen, wodurch viel-
fältige und zum Teil neuartige Anforderungen auf sie zukommen. Von besonderer
Bedeutung sind verstärkte Kundenorientierung und Beratungskompetenz, Koopera-
tions-, Kommunikationsfähigkeit, ökologische Kompetenz sowie der Umgang mit
neuen Technologien. Immer mehr Betriebe werden in Zukunft zwischenbetriebliche
Kooperationen eingehen, um diesen Anforderungen gerecht werden zu können.
Bei der Bewältigung dieser Herausforderungen wird das Handwerk durch Maßnah-
men vom Bund, von den Ländern, Gewerkschaften und Handwerksorganisationen
unterstützt. Handlungsbedarfe liegen vor allem in den Bereichen Aus- und Weiterbil-
dung, Bildung von neuen Betriebsstrukturen und Arbeitsformen sowie Unterneh-
mensnetzwerken. Eine große Chance für den Wandel liegt in dem bevorstehenden
Generationswechsel in vielen tausend Betrieben.Abstract
The craftmanship plays a central role as the biggest employer (together with the
manufacturing industry) and training provider in the changeover from an manufac-
turing oriented to service oriented society. Therefore, it is even more important to
analyse accurately how the craftmanship changes fundamentally as a result of global-
isation, environmentalism, computerisation and the focus on services; which market
opportunities present themselves, and how the relevant players are supposed to react.
On the one hand, the craftmanship is essentially traditional, on the other hand it cre-
ates good opportunities for innovations. The craftmanship has always been both pro-
ducer and service provider. It consults, develops, produces, distributes (commercial-
ises), builds, services, repairs and recycles, which constitutes the whole added value
chain. The small business structures of the craftmanship allows flexible reaction to
market changes. Since it is predominantly regionally oriented, the craftmanship has
benefited little from the global economic growth (which is based on exports). How-
ever, it has the advantage of being close to its customers. It has the possibility to rec-
ognise and satisfy customer demands in a very early stage.
In the near future, new market opportunities will present themselves in the commer-
cialisation of innovative service concepts, which will open opportunities for new
future oriented employment. Moreover, there is a trend towards a higher service con-
tent of production, not limited to the craftmanship. This development also includes
the reinforcement of long-term production and consumer patterns, which introduce
new structures to the craftmanship. New areas of activity arise out of environmental
regulations (for example, for CO2 reduction: Federal anti emission act).
The craftmanship must prepare itself for more severe environmental regulations,
competition from large companies, changing supplier relations, complex customers
requirements and the increasing importance of information and communication
technologies, leading to distinct and partially new demands. Of special importance is
strengthened customer orientation and consultancy competence, ability to communi-
cate and co-operate, environmental effectiveness and the use of new technologies. In
the future, more and more companies will co-operate to meet these demands.
To confront these challenges, the craftmanship will be supported by the federal gov-
ernment, the Bundesländer, the unions and the industry’s associations. The main ac-
tions should be taken in the field of training and continuous education, new organisa-
tional structures and work processes and company networks. In several thousand
companies, the future generation has an enormous opportunity to make this change.Inhaltsverzeichnis
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A Themenabgrenzung und Trends
Weltweit ist in den Volkswirtschaften ein Strukturwandel von der Industrie- zur
Dienstleistungsgesellschaft feststellbar. Entwicklungstendenzen sowohl in der sekt-
oralen Verteilung der Arbeitskräfte als auch in der gesamtwirtschaftlichen Wert-
schöpfung belegen, daß der sogenannte tertiäre Sektor an Bedeutung gewinnt.
Deutschland hinkt im Vergleich zu Ländern wie den USA, Kanada oder Schweden
diesem weltweiten Trend hinterher, weshalb hierzulande vielfach von einer „Dienst-
leistungslücke“ die Rede ist (Handwerkskammer Trier 1998, S. 1).
Bei der Diskussion um Ursachen und Handlungsbedarfe findet das Handwerk in der
Regel keine Berücksichtigung, obwohl diesem Wirtschaftsbereich als größtem Ar-
beitgeber (neben der Industrie) und Ausbilder eine zentrale Funktion bei dem Wan-
del zur Dienstleistungsgesellschaft zukommt. Der vorliegende Beitrag soll als Grund-
lage dafür dienen, daß das Handwerk stärker in diese Diskussion einbezogen wird.- 2 -
1 Die Bedeutung des Handwerks für die deutsche
Wirtschaft
Die volkswirtschaftliche Bedeutung des Handwerks ist unbestritten. Sie kann aus
Sicht des Arbeitsmarkts, der Produktivität und des Umsatzes bewertet werden.
Durch die hohe Arbeitsintensität des Handwerks ist das Kriterium der Beschäftigung
von besonderem Interesse. Dadurch kommt dem Handwerk auch eine große beschäf-
tigungspolitische Bedeutung zu. Daneben übernimmt das Handwerk durch hohe Ei-
genverantwortung und Eigenorganisation eine gesellschaftliche Stabilitätsfunktion.
Insbesondere in ländlichen Regionen beeinflußt das Handwerk maßgeblich die wirt-
schaftliche Entwicklung.
Bevor auf diese Aspekte detailliert eingegangen wird, muß definiert werden, was un-
ter „Handwerk“ zu verstehen ist.
1.1 Abgrenzung des Handwerks
Die Zugehörigkeit zum Handwerk wird in Deutschland weder durch die Zahl der
Beschäftigten (wie etwa in Frankreich) noch durch die Umsatzhöhe bestimmt. Zum
Handwerk zählen nach dem Gesetz zur Ordnung des Handwerks (HandwO) alle Be-
triebe, die in die Handwerksrolle einzutragen sind und „handwerksmäßig“ betrieben
werden. Die Handwerksordnung enthält ein „Verzeichnis der Gewerbe, die als
Handwerk betrieben werden können“. Bisher waren es 127 Gewerbe, seit der Novel-
le der Handwerksordnung werden in Deutschland nur noch 94 Gewerbe (auch Voll-
handwerke genannt) sieben Handwerksgruppen zugeordnet (siehe Tabelle 1).
Am 1. April 1998 ist das 2. Gesetz zur Änderung der Handwerksordnung und ande-
rer handwerksrechtlicher Vorschriften in Kraft getreten. Im Mittelpunkt der Novel-
lierung steht die Überarbeitung der Anlage A zur Handwerksordnung (Liste der Ge-
werbe, die als Handwerk ausgeübt werden können) und der Anlage B (Liste der
handwerksähnlichen Gewerbe). Ziel des Gesetzes ist es, Handwerke mit einem brei-
ten Leistungsangebot „aus einer Hand“ zu schaffen. Der Gesetzgeber will damit Im-
pulse zur Sicherung der Beschäftigung und Ausbildung im Handwerk schaffen und
die Attraktivität handwerklicher Existenzgründungen erhöhen.
Folgende Änderungen wurden vorgenommen:
–  Einige Handwerksberufe erhalten einen neuen Namen;
–  verschiedene Handwerksberufe werden zu neuen Handwerksberufen zusammen-
gefaßt;
–  verwandte Berufe werden neu geordnet;
–  Tätigkeiten, die bislang nur einem Handwerk zugeordnet waren, dürfen nun auch
von anderen, wirtschaftlich nahestehenden Handwerken ausgeübt werden.- 3 -
Tab. 1: Verzeichnis der Gewerbe, die als Handwerk betrieben werden können
Die neue Anlage A (ab 01.04.1998)
Zu dem Gesetz zur Ordnung des Handwerks (Handwerksordnung)
Verzeichnis der Gewerbe, die als Handwerk betrieben werden können (§ 1 Abs. 2)
I Gruppe der Bau- und
Ausbaugewerbe
1. Maurer- und Betonbauer





6. Wärme-, Kälte- und Schall-
schutzisolierer
7. Fliesen-, Platten- und Mosa-
ikleger




11. Steinmetzen und Steinbild-
hauer
12. Stukkateure
13. Maler und Lackierer
14. Gerüstbauer
15. Schornsteinfeger














27. Installateur und Heizungs-
bauer








35. Metall- und Glockengießer
36. Schneidwerkzeugmechani-
ker
37. Gold- und Silberschmiede
III Gruppe der Holzgewerbe
38. Tischler
39. Parkettleger
40. Rolladen- und Jalousiebauer








IV Gruppe der Bekleidungs-,
Textil- und Ledergewerbe









55. Sattler und Feintäschner
56. Raumausstatter






61. Brauer und Mälzer
62. Weinküfer
VI Gruppe der Gewerbe für
Gesundheits- und Körper-

















75. Glasbläser und Glasappara-
tebauer
76. Glas- und Porzellanmaler









84. Orgel- und Harmonium-
bauer











93. Schilder- und Lichtrekla-
mehersteller
94. Vulkaniseure und Reifen-
mechaniker- 4 -
Besonders der letzte Punkt ist von großer Bedeutung für Handwerker, die ihr Dienst-
leistungsspektrum erweitern wollen und dabei bisher an rechtliche Grenzen stießen.
Beispiel: Eine neu den Dachdeckern zugeordnete wesentliche Tätigkeit ist das Her-
stellen und die Reparatur von Dachstühlen und das Aufstellen von Arbeits- und
Schutzgerüsten (Handwerkskammer Düsseldorf online, 08.10.98).
Das Handwerk ist seit jeher Produzent und Dienstleister in einem. Durch seine Lei-
stungsvielfalt (Abbildung 1) läßt sich das Handwerk nicht generell, sondern nur auf
der Ebene der einzelnen Berufsgruppen den Wirtschaftssektoren zuordnen. Auch in
diesem Beitrag kann das Handwerk nicht in aller Breite erfaßt werden, sondern es
werden wesentliche Aspekte herausgegriffen und beispielhaft in einzelnen Gewerken
näher beleuchtet.












Quelle: Marahrens (1978, S. 15)
1.2 Struktur und aktuelle Entwicklung im Handwerk
Aktuelle Daten über Struktur und Entwicklung des Handwerks in Deutschland las-
sen sich aus zwei verschiedenen Quellen beziehen: Die Handwerkszählung 1995 und
die Handwerksrolleneintragung der Handwerkskammern. Beide Quellen werden für
die folgende Untersuchung herangezogen.
Die letzte Handwerkszählung fand per Stichtag am 31. März 1995 nach Zählungen in
den Jahren 1949, 1956, 1963, 1968 und 1977 statt. Somit wurden 1995 erstmals exakte
Daten über das ostdeutsche Handwerk erhoben. Die Zahlen der Beschäftigten wur-
den zum 30.09.1994 und die Umsätze für das Jahr 1994 erfaßt.- 5 -
1.2.1 Beschäftigung
Laut Handwerkszählung 1995 arbeiten in insgesamt 563.200 Handwerksunternehmen
6,1 Millionen Beschäftigte, darunter 1,8 Mio. Frauen (etwa 30 %). Dabei werden nur
selbständige Handwerksunternehmen erfaßt, obwohl sich die wirtschaftlichen Ein-
heiten des Handwerks aus selbständigen Handwerksunternehmen und handwerkli-
chen Nebenbetrieben von Nicht-Handwerksunternehmen
1 zusammensetzt. Bezieht
man die im Handwerk Beschäftigten auf die Gesamtzahl der Erwerbstätigen (1994)
von 34,8 Mio., so entfallen auf das Handwerk 17% (Roth 1998, S. 12). Betrachtet man
die selbständigen Handwerksunternehmen hinsichtlich ihrer regionalen Verteilung in
den alten und neuen Bundesländern, ergibt sich folgendes Bild:
Tab. 2: Beschäftigte und Auszubildende im Handwerk




Beschäftigte 4.900.000 1.200.000 6.100.000
Auszubildende 462.400 152.900 615.300
Quelle: Statistisches Bundesamt (1996a); ZDH (1998a)
Zusammen mit den handwerklichen Nebenbetrieben und handwerksähnlichen Ge-
werben
2 (z. B. Bodenleger, Holzschuhmacher), die 1996 getrennt erhoben wurden,
beschäftigt das Handwerk bundesweit fast sieben Millionen Menschen in ca. 700.000
Unternehmen, womit es etwa die Größenordnung der Industrie (also das nicht hand-
werkliche verarbeitende Gewerbe und die Bauindustrie) erreicht hat. Im Vergleich zu
der Handwerkszählung von 1977 kommt das Handwerk im früheren Bundesgebiet
1995 auf fast 32% mehr Beschäftigte – die Industrie hat hingegen in diesem Zeitraum
Arbeitskräfte in erheblichem Umfang abgebaut (ZDH 1997, S. 23).
3
Auf das gesamte Bundesgebiet bezogen baut das Handwerk deutlich weniger Arbeits-
plätze ab als die Großindustrie. Zurückzuführen ist dies auf die relativ kleinen Be-
triebseinheiten, wodurch die Handwerksbetriebe schneller und flexibler auf veränder-
te Wettbewerbsbedingungen und Kundenwünsche reagieren können (Jagoda 1999,
S. 3).
                                               
1 Unter handwerklichem Nebenbetrieb ist laut HandwO ein unselbständiger Teil eines Unterneh-
mens zu verstehen, der Tätigkeiten gemäß Anlage A der Handwerksordnung ausübt und ebenfalls
in die Handwerksrolle eingetragen ist. Beispiel: Unselbständige Fleischereiabteilung in einem Wa-
renhaus.
2 Handwerkähnliche Gewerbe spezialisieren sich auf einen Teil eines Vollhandwerks. Zur Aus-
übung eines handwerkähnlichen Gewerbes ist kein Meisterbrief nötig.
3 In der Europäischen Union entstanden 1995 75% aller neuen Arbeitsplätze in mittelständischen*
Unternehmen (Kommission der Europäischen Gemeinschaft 1995, S. 3).
(*Unter „mittelständischen“ Unternehmen sind neben dem Handwerk auch alle anderen kleinen und
mittleren Unternehmen zu verstehen – Anmerkung der Autorin.)- 6 -
Die durchschnittliche Größe von Handwerksbetrieben beträgt derzeit elf Beschäftigte
(dazu zählen neben den Arbeitnehmern auch die tätigen Inhaber und unbezahlte
mithelfende Familienangehörige); 1963 (im früheren Bundesgebiet) waren es lediglich
sechs und 1977 acht. Trotz dieser steigenden Tendenz hat fast die Hälfte aller Hand-
werksunternehmen (47%) auch heute noch weniger als fünf Beschäftigte.
4
1.2.2 Aus- und Weiterbildung
Das Handwerk ist als „Ausbilder der Nation“ bekannt: Knapp 40% aller Ausbil-
dungsplätze stellt laut Jagoda (1999, S. 3) das Handwerk. 1997 begannen fast 220.000
junge Menschen und Umschüler eine Ausbildung. Die meisten von ihnen wählten
einen der folgenden zehn Berufe:
–  Kfz-Mechaniker





–  Gas- und Wasserinstallateur
–  Metallbauer
–  Zentralheizungs- und Lüftungsbauer
–  Bäcker
Dabei bildet das Handwerk weit über den Eigenbedarf hinaus aus. Der Grund dafür
ist in der hohen Abwanderungsrate zu suchen: Rund die Hälfte der im Handwerk
ausgebildeten Facharbeiter wechselt nach durchschnittlich zehn Jahren in andere
Wirtschaftsbereiche. Damit der Nachwuchs im Handwerk dennoch gesichert ist,
muß entsprechend mehr ausgebildet werden. Angesichts des hohen Humankapitals,
das im Handwerk entsteht, kommt ihm eine große volkswirtschaftliche Bedeutung
zu.
Die Entwicklung der Zahl der Auszubildenden verlief in den alten und neuen Bun-
desländern sehr unterschiedlich: Während sie im früheren Bundesgebiet von 1990 bis
1993 stark sank und sich erst seit 1995/1996 wieder auf dem Niveau von 1991 hält,
stieg die Zahl der Auszubildenden in den neuen Bundesländern (nach einem vereini-
gungsbedingten Tief) zwischen 1990 und 1996 von 32.000 auf 163.500 kontinuierlich
an (ZDH 1998a, S. 175).
Die Bildungseinrichtungen des Handwerks bilden zusammen mit den Betrieben die
Basis der betrieblichen Aus- und Weiterbildung. Das Handwerk verfügt über rund
450 überbetriebliche Berufsbildungseinrichtungen in Deutschland. Mehr als 1,2 Mio.
Teilnehmer besuchen jährlich über 100.000 Aus-, Fort- und Weiterbildungsmaßnah-
men (ZDH 1998a, S. 79). Die Angebote umfassen
–  Lehrgänge der überbetrieblichen beruflichen Bildung für Auszubildende;
                                               
4 Statistisches Bundesamt (1996b, S. 5)- 7 -
–  Weiterbildung für Unternehmer und Führungskräfte:
–  Informations- und Schulungsveranstaltungen,
–  Unternehmensführungslehrgänge,
–  Weiterbildungslehrgänge in neuen Techniken;
–  fachtechnische Weiterbildungslehrgänge für Ausbilder.
Das Handwerk kann als „polyfunktionales Gebilde“ (nach Bergmann) verstanden
werden, welches äußerst vielschichtige Qualifikationen der Belegschaft erforderlich
macht (Brüggemann/Riehle 1995, S. 46). Mit dieser eher ganzheitlichen Orientierung
unterscheidet sich das Handwerk deutlich von der Industrie. Es kann sich leichter auf
veränderte Nachfrage einstellen und dadurch schneller dienstleistungsorientierte Tä-
tigkeiten anbieten. Die breit angelegte Berufsausbildung der Mitarbeiter und die deut-
lich geringere Spezialisierung und Arbeitsteilung im Handwerk erweist sich dabei
ebenso als Vorteil wie die geringere Kapitalbindung.
1.2.3 Gewerbestruktur
Das Handwerk läßt sich heute nach dem Handwerkstatistikgesetz (HwStatG) erfas-
sen, welches die Grundlage für Handwerkszählungen ist. Handwerkszählungen un-
terscheiden sich maßgeblich von anderen Wirtschaftsstatistiken dadurch, daß nicht
der Output (Güter, Waren, Dienstleistungen), sondern vielmehr der Beruf bzw. das
Gewerbe des Inhabers bzw. Betriebsleiters Erhebungsmerkmal ist. Somit handelt es
sich bei einer Handwerkszählung um eine bereichsübergreifende Totalerhebung, in
welcher die einzelnen Wirtschaftszweige nur insoweit erfaßt werden, wie die zu er-
hebenden Einheiten zum Handwerk gehören.
Dabei muß zwischen den einzelnen Gewerbegruppen unterschieden werden. Die
meisten Betriebsstätten und Beschäftigten verzeichnet das Elektro- und Metallgewer-
be, gefolgt vom Bau- und Ausbaugewerbe. Sie machen auch die größten Anteile des
Umsatzes aus (siehe dazu Tabelle 3).







Bau-, Ausbaugewerbe 23 27 29
Elektro-, Metallgewerbe 38 34 48
Holzgewerbe 8 6 6
Bekleidungs-, Textil-, Ledergewerbe 4 2 1
Nahrungsmittelgewerbe 9 10 9
Gesundheits-, Körperpflege, chemische Reini-
gungsgewerbe
14 19 5
Glas-, Papier-, keramische und sonstige Gewerbe 4 2 2
Quelle: Statistisches Bundesamt (1996a, S. 489)- 8 -
1.2.4 Aktuelle wirtschaftliche Entwicklung
Die Entwicklung in der deutschen Gesamtwirtschaft verlief 1997 zwar deutlich auf-
wärts gerichtet. Die Konjunkturbelebung resultierte jedoch vornehmlich aus einem
starken Exportsog, der nichts an der inländischen Investitions-, Innovations- und
Konsumschwäche sowie der hohen Arbeitslosigkeit änderte. Das vorwiegend regional
und an der Binnennachfrage orientierte Handwerk blieb daher auch 1997 hinter der
gesamtwirtschaftlichen Entwicklung zurück (ZDH 1998a, S. 15).
Insbesondere die Rezession im Baugewerbe hatte negative Auswirkungen auf die
Entwicklung des Arbeitsmarkts, wovon die neuen Bundesländer besonders betroffen
waren. Die hohe Arbeitslosigkeit und die gedämpfte Einkommensentwicklung min-
derten die Konsumneigung der privaten Verbraucher. Auch von den öffentlichen
Haushalten konnten durch die angespannte finanzielle Lage keine Impulse für die
Inlandsnachfrage ausgehen. In fast allen Wirtschaftsbereichen des ostdeutschen
Handwerks klafft eine Produktivitätslücke im Vergleich zu Westdeutschland, was
sich negativ auf die Entwicklungs- und Ertragspotentiale der Unternehmen auswirkt.
Diese gespaltene Konjunkturentwicklung spiegelt sich in vollem Umfang im Hand-
werk wider. So ergaben Befragungen der Handwerkskammern beispielsweise, daß
ostdeutsche Betriebe bei fast allen Konjunkturindikatoren die Lage für 1998 schlech-
ter einschätzten als westdeutsche.
Die in Deutschland bestehenden 55 Handwerkskammern führen jährlich getrennt
von der amtlichen Statistik eigene Erhebungen durch. Diese zweite Datenquelle über
das Handwerk ermöglicht die Betrachtung der Entwicklung der Betriebe über einen
längeren Zeitraum. Allerdings weichen die Daten erheblich von denen des Statisti-
schen Bundesamtes ab, weil sie alle Handwerksbetriebe und nicht nur die selbständi-
gen Handwerksunternehmen zählen.
5 So haben die Kammern Ende 1995 811.200
Handwerksbetriebe (einschließlich der handwerklichen Nebenbetriebe) erfaßt – weit
mehr als das Statistische Bundesamt, das bei der Handwerkszählung 1995 lediglich
563.200 selbständige Handwerksunternehmen auswies.
Den Handwerkskammern zufolge konnte der Betriebsbestand im Handwerk und im
handwerkähnlichen Gewerbe trotz der schwachen Handwerkskonjunktur in den
letzten Jahre erhöht werden (ZDH 1998a, S. 25). Demnach hat sich die konjunkturel-
le Lage noch nicht negativ auf die Zahl der Betriebe ausgewirkt.
Die Handwerkskammer Trier hat beispielsweise in den letzten 20 Jahren einen deut-
lichen Anstieg der Zahl der handwerkähnlichen Unternehmen registriert. Eine Ana-
lyse der einzelnen Tätigkeitsfelder zeigt, daß es sich dabei überwiegend um Dienstlei-
stungsaktivitäten (z. B. Montagearbeiten, Kosmetik) handelt.
                                               
5 Unternehmen beinhalten alle Betriebsteile.- 9 -
1.3 Das Handwerk in der ökonomischen Wertschöpfungskette
Wie oben erläutert profitierte das vorwiegend regional und an der Binnennachfrage
orientierte Handwerk nicht von der allgemeinen Konjunkturbelebung der letzten
Jahre, sondern es blieb hinter der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung zurück. Dieser
vermeintliche Nachteil des Handwerks bietet aber auch Vorteile: Die regionale Ori-
entierung mit enger Kundennähe ermöglicht es, daß Handwerksunternehmen sehr
frühzeitig die Kundenbedürfnisse im Dienstleistungssektor erkennen und die daraus
entstehenden Wettbewerbsvorteile zur Industrie auch nutzen (Handwerkskammer
Trier 1998, S. 5).
Das Handwerk vereinigt in seinen verschiedenen Berufsgruppen sowohl Elemente des
sekundären als auch des tertiären Sektors. Nahezu alle Tätigkeitsfelder (Gewerke) des
Handwerks sind dadurch gekennzeichnet, daß die hierzu gehörenden Betriebe bera-
ten, entwickeln, produzieren, verteilen (handeln), einbauen, warten, reparieren und
ggf. fachgerecht entsorgen. Damit bilden sie die gesamte Wertschöpfungskette ab.
Das bedeutet, daß die lokale Wirtschaft einer Region die wichtigsten Bedürfnisse ih-
rer Bewohner fast autonom befriedigen könnte. Seine Nähe zu Kunden und Lieferan-
ten und seine enge wirtschaftliche Verflechtung mit der Region machen das Hand-
werk zum Nahversorger und Nahproduzenten für einen großen Teil des täglichen
Bedarfs (Ax 1997a, S. 43). Das Handwerk erbringt seine Leistungen weniger für einen
anonymen Markt, sondern meist im Auftrag konkreter Personen (personenbezogen).
Es steht also im Direktkontakt mit den Wünschen der Kunden, ist von ihnen abhän-
gig und interpretiert darin die Marktbewegung.
Der herkömmliche Betriebsweg verläuft vom Hersteller zum Großhändler und dann
über den Handwerksbetrieb an den Kunden. Zwischen Kunden und Handwerk
schieben sich allerdings zunehmend die herstellende Industrie und Baumärkte (Brüg-
gemann/Riehle 1995, S. 46).
Preisbewußtes Verhalten und mehr Freizeit in unserer Gesellschaft führen in vielen
Haushalten zu verstärkter Betätigung als Heimwerker – auch im Sinne der Nachbar-
schaftshilfe. Immer mehr Heimwerker bedienen sich der preisgünstigen Angebote in
Baumärkten. Auf die dadurch wachsende Nachfrage in Baumärkten stellen sich diese
äußerst geschickt ein: Sie beschränken sich nämlich nicht mehr auf ein „preisaggressi-
ves“ Baumarktsortiment, sondern bieten zunehmend ein hochwertiges Fachhandels-
sortiment an, zu dem z. B. auch Bäderausstellungen mit Markenprodukten gehören.
Auch Kunden, die nach einem Handwerker der Bau- und Ausbaugewerke fragen,
werden in einigen Baumärkten mit dieser Dienstleistung bedient. Neuerdings wird
zusätzlich speziell die Zielgruppe der Frauen angesprochen. In Frauenzeitschriften
6
werden Workshops für Frauen von bekannten Baumärkten, aber auch von der Deut-
schen Heimwerker-Akademie („Selbst ist die Frau – Reparatur an Haushaltsgegen-
ständen“) angeboten.
                                               
6 Zum Beispiel Brigitte (5/1999, S. 19).- 10 -
Der Handwerksbetrieb kann diesem Wettbewerbsdruck vielfach nicht standhalten.
Er kann vom Hersteller nicht so große Mengen einzelner Artikel abnehmen wie der
Baumarkt und muß die Preise für den Endabnehmer höher kalkulieren. Aufgrund
der Tatsache, daß Baumärkte verstärkt Beratung anbieten, gehen dem Handwerk
immer mehr Kunden in Bereichen verloren, in denen keine Abnahme (wie bei Hei-
zungsanlagen) vorgeschrieben ist. Ein besonderer Konflikt für den Handwerksbetrieb
entsteht, wenn der Heimwerker – unter Umständen auch Kunde – mit der Installa-
tion oder Reparatur eines Baumarktartikels an ihn herantritt, da oftmals keine Er-
satzteile für derartige Artikel erhältlich sind.
Wegen der zunehmenden Konkurrenz der Baumärkte ist es dem einzelnen Hand-
werksbetrieb kaum noch möglich, die Differenz zwischen den am Markt noch erziel-
baren Stundensätzen und den realen Personalkosten mit einem nennenswerten Dek-
kungsbeitrag aus dem Materialverkauf zu schließen. Als Weg aus dieser Misere wer-
den verschiedene Kooperationsansätze verfolgt (siehe auch Kapitel 2.3.2).
Mit der sich stark verändernden Beziehung zwischen Hersteller, Handwerker und
Verbraucher hängt auch der Trend zu mehr „Leistung aus einer Hand“ zusammen,
der – wie oben erläutert – bereits zu einem neuen Zuschnitt einiger Handwerksberufe
innerhalb der Novelle der Handwerksordnung geführt hat.- 11 -
2 Veränderung der Arbeit im Handwerk
2.1 Merkmale des handwerklichen Arbeitens früher und heute
In dem vorangegangenen Kapitel wurde versucht, ein zusammenfassendes Bild des
Handwerks zu vermitteln, so wie es sich heute darstellt. Um, wie es in diesem Kapitel
beabsichtigt ist, die Veränderung der Arbeit im Handwerk analysieren zu können,
bedarf es einleitend einer Darstellung der wichtigsten Merkmale, die über Jahrhun-
derte das Handwerk geprägt haben. Erst nach diesem Rückblick wird deutlich, was
sich im Handwerk verändert hat bzw. warum sich das Handwerk mit bestimmten
Entwicklungen schwer tut.
Wesentliche Merkmale handwerklichen Arbeitens im ursprünglichen Sinne waren
(aus Brüggemann/Riehle 1995, S. 51):
–  Familienwirtschaft,
–  Personenabhängige Lern- und Betriebsstrukturen,
–  Erfahrungsgebundenheit von Wissen,
–  relativ langsame Einführung technischen Wandels,
–  konkrete ganzheitliche Produktion in geringer Stückzahl mit direkter Kunden-
orientierung,
–  Polyvalenz der Arbeit in fest definierten und kontrollierten sozialen Bezugsgrup-
pen,
–  Arbeit (bzw. der Arbeits- und Lebenszusammenhang) hatte nicht nur ökonomi-
sche, sondern auch erhebliche soziale und normative Funktion,
–  Anpassung an die Arbeitsnormen des Meisters und die Verhaltensnormen der
Handwerksarbeit, die zu bestimmten Interaktions- und Deutungsmustern führten
und die Wahrnehmung und das Verhalten „des Handwerkers“ prägten.
Daraus „resultierten nicht nur die Vorstellung und Bewertung von Arbeitsleistung,
von Fleiß und Geschicklichkeit, (...) sondern auch ein rigoroser Ehrbegriff und die
Festlegung und Einhaltung von Statuspositionen und -differenzen sowie die überre-
gionalen Netze gegenseitiger Hilfe, die wiederum nur wirken konnten, wenn bzw.
weil die Einzelnen die Gruppennormen genau befolgten“ (ebenda). Das Lebensprin-
zip war Konformität und Rigidität, Festhalten am Gewohnten und Bewährten. Kon-
tinuität war nicht zuletzt durch die fast selbstverständliche Betriebsübergabe an die
nächste Generation innerhalb der Familie gewährleistet. Für alternative und experi-
mentelle Arbeits- und Lebensformen blieb wenig Raum.
Trotz der ökonomischen Veränderungen und des technischen Fortschritts in den
letzten Jahrhunderten haben sich bis heute im Handwerk und seiner Organisation
inner- wie außerbetrieblich viele Grundzüge, besonders seine sozialen Strukturen
erhalten.
Bei einem Vergleich des „alten“ Handwerks mit seinem heutigen Erscheinungsbild
sind folgende Punkte auffällig (ebenda, S. 52f.):- 12 -
–  Das Handwerk hat sich weitgehend seinen direkten Kundenbezug erhalten.
–  Handwerksbetriebe verstehen sich nach wie vor nicht als Industriebetriebe und
sind auch nicht so organisiert. Aber sie hängen in zunehmendem Maße von der
Industrie und von Herstellern ab, sowohl in ihrer ökonomischen Freiheit als auch
in ihrer Arbeitsweise.
–  Handwerksbetriebe sind in der Mehrzahl der Fälle noch „Familienbetriebe“; viele
Betriebe werden über mehrere Generationen geführt, und die Frau des Betriebs-
leiters (bekannt als „Unternehmerfrau im Handwerk“) arbeitet meist mit. Betrieb-
liches und Privatleben gehen ineinander über.
–  Handwerker verstehen sich weniger als Kaufmann denn als Fachmann für speziel-
le sachlich-technische Probleme, wodurch die kaufmännische Seite in vielen Be-
trieben schwach entwickelt ist.
–  Ihre Kenntnisse beruhen auch heute noch eher auf praktischen Erfahrungen und
auf Arbeitsgewohnheiten als auf theoretischem und abstraktem Wissen.
–  Der Meister bzw. Betriebsleiter stellt eine Autorität dar, er bestimmt Arbeitsin-
halte und organisatorische Abläufe. Die Beschäftigten haben sich an seine Anwei-
sungen und an die betrieblichen Gepflogenheiten zu halten. Die Betriebsorganisa-
tion beruht weitgehend auf direkten Arbeitsanweisungen – weniger auf formalen
Regeln. Damit blieb die personelle Struktur des Handwerks im Prinzip unverän-
dert. Der Betrieb gilt auch heute noch als zentrale Sozialisations- und Kon-
trollinstanz.
–  Die Organisation des Handwerks in Kammern und in Innungen hat sich in ihren
Grundzügen nur wenig verändert, z. B. in ihren hierarchischen Formen, in den
Regelungen zur Vergabe von Handwerkstiteln, in ihrer Kontrolle der Gewerke-
abgrenzungen und in ihrer Festlegung, was „handwerklich“ ist.
Die Geschichte des Handwerks liefert wichtige Hinweise auf typische Strukturmerk-
male, von denen sich einige, z. B. Organisationsstrukturen und Hierarchien, bis in die
heutige Zeit erhalten haben. Zum umfassenden Verständnis der betrieblichen Sozial-
struktur eignen sich die Ausführungen bei Brüggemann/Riehle (1995, S. 56f.).
Die zentrale Frage im Rahmen dieser Untersuchung ist, wie das Handwerk auf die im
folgenden Kapitel ausgeführten wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Veränderun-
gen reagiert bzw. reagieren muß und welche Konsequenzen dies auf die Gestaltung
der Arbeit im Handwerk hat.
2.2 Allgemeine Trends und ihre Auswirkungen auf das Handwerk
Die Trends des 21. Jahrhunderts, auf die das Handwerk vornehmlich reagieren muß,
sind Globalisierung, Ökologisierung, Tertiarisierung und Computerisierung.- 13 -
2.2.1 Globalisierung
Durch die Liberalisierung der Waren-, Faktor- und Kapitalmärkte, durch
technischen Fortschritt im Verkehrswesen und bei den Kommunikations- und
Informationstechnologien sowie durch eine verstärkte Internationalisierung
von Unternehmensstrategien wächst die Weltwirtschaft immer mehr zusam-
men, was zu einem verstärkten Wettbewerbsdruck führt (Kucera/Rudolph
1999, S. 5).
2.2.1.1 Konkurrenz durch Großanbieter
Seit der Einführung des EG-Binnenmarkts und der zunehmenden Globalisierung
durch internationale Leistungsverflechtungen verschärft sich die Wettbewerbssituati-
on auch für das deutsche Handwerk. Insbesondere für die Zulieferer, eine hochspezi-
fische Gruppe innerhalb des Handwerks, haben sich die Anforderungen in den letz-
ten Jahren wesentlich verändert und zwingen diese zu Anpassungsprozessen.
Ortsgebundene und überwiegend auf regionalen Märkten operierende Handwerksbe-
triebe können nicht wie Großunternehmen reagieren und ihre Produktionsstandorte
flexibel wählen. Der Wettbewerbsdruck auf die kleinen Unternehmen wird zuneh-
mend von der Preisseite her erfolgen. Eine wichtige Rolle spielen dabei die niedrigen
Lohnniveaus von Entwicklungs- und Schwellenländern und früheren Staatshandels-
ländern. Allein durch Kostensenkung kann den Konkurrenzstandorten, die kaum
durch Leistungen für soziale Netze, Umweltschutz, Arbeits- und Gesundheitsschutz
belastet sind, nicht begegnet werden.
Potentiale sind eher in der zunehmenden Individualisierung und Differenzierung der
Nachfrage in hoch entwickelten Volkswirtschaften zu suchen, da diese von der Indu-
strie wegen der hohen Transaktionskosten nur schwer zu befriedigen sind. Hier sind
Produktionsstrukturen mit einem hohen Maß an Flexibilität, Reagibilität und Anpas-
sungsfähigkeit gefragt. Diese neuen Bedürfnisse können dem Handwerk neue Märkte
eröffnen.
Aufgrund der vorliegenden Wettbewerbssituation sollten kleine und mittlere Unter-
nehmen laut Seminar für Handwerkswesen (ebenda, S. 5) die humankapitalintensiven
Wettbewerbsparameter „Produktneuerung“ und „Qualität“ vorrangig einsetzen. Mit
dieser Marketingstrategie könnte die Exportfähigkeit ihrer Produkte und damit das
internationale Engagement dieser Betriebe steigen.
Auch im Handwerk zeichnet sich die Tendenz ab, daß der Kunde immer mehr die
Komplettlösung aus einer Hand wünscht. Komplette Problemlösungen können klei-
ne Unternehmen aber meist nur durch Zusammenarbeit erbringen. Damit bietet sich
zugleich die Marktchance, neuartige Dienstleistungen anzubieten. Als Beispiel sei hier
der Bausektor herangezogen:
7 Immer mehr Bauherren vergeben ihre Aufträge nicht
                                               
7 Siehe dazu Beitrag von Otto (1998).- 14 -
mehr in kleinen Losen nach VOB
8, sondern gewerkeübergreifend an Generalunter-
nehmer und Generalübernehmer in einem harten Ausschreibungswettbewerb. Die
Ertragskraft der Handwerksbetriebe, die hierbei als Subunternehmer noch Berück-
sichtigung finden, reicht kaum noch aus, den Fortbestand der Betriebe zu sichern,
geschweige denn notwendige Investitionen vorzunehmen. Gleichzeitig ist diese Situa-
tion mit weiteren Risiken für den Subunternehmer behaftet:
–  Pauschal- und Globalverträge mit zahlreichen Nachbesserungsforderungen,
–  hohe Auftragserfüllungs- bzw. Ausführungsbürgschaften,
–  Einbehalten von Schlußzahlungen und die Minderung der Werklohnforderungen.
Auf der anderen Seite werden Kunden anspruchsvoller und ihre Wünsche individuel-
ler. Gleichzeitig möchten sie diese aus einer Hand erfüllt haben. Sie verlangen zu-
nehmend komplexe Systemlösungen und wollen nicht mehr, wie es häufig der Fall
ist, bei ihren Bauaktivitäten als „kleiner Generalunternehmer“ tätig sein, der eine
Vielzahl von Handwerksbetrieben koordinieren muß. Zusätzlich schmälern sinkende
Realeinkommen ihre Bereitschaft, in energiesparende Heizungsanlagen oder in neue
sanitäre Einrichtungen zu investieren.
Die Betriebe, die sich nicht auf die veränderten Rahmenbedingungen des Markts ein-
stellen, sind gezwungen, einen erbitterten Preiskampf um jeden Auftrag zu führen.
Entgegen aller Kalkulationsprinzipien unterbietet jeder jeden. Besonders bei Großob-
jekten erhalten Handwerksbetriebe, die zu Tariflöhnen kalkulieren, kaum noch Auf-
träge. Auch Energieversorger erweitern ihre Aufgabenbereiche der Energieerzeugung
und -verteilung und dringen in traditionelle Tätigkeitsbereiche des Handwerks ein.
Ebenso gewinnen kapitalstarke Dienstleister rund um den Immobilienbetrieb, be-
zeichnet als „Facility-Manager“, zunehmend Marktanteile und bringen die traditionel-
len Gewerke des Handwerks in Bedrängnis. Bereits heute ist abzusehen, daß dieser
vor wenigen Jahren begonnene Strukturwandel – weg vom traditionellen Handwerk
hin zum gebäudetechnischen Dienstleister – in absehbarer Zeit von enormer wirt-
schaftlicher Bedeutung sein wird.
2.2.1.2 Veränderungen im Zulieferhandwerk
In Deutschland entfallen, mit steigender Tendenz, etwa 25% des industriellen Ge-
samtumsatzes auf den Zulieferbereich. Davon wiederum werden 40% durch hand-
werkliche Zulieferer abgedeckt (Ganz/Schlund/Matalik 1997, S. 57). In diesem Kon-
text wird deutlich, daß insbesondere das Zulieferhandwerk sich wesentlich stärker als
bisher mit Fragen der Kundengewinnung sowie mit Produktgestaltung und Produk-
tionsstrategien auseinandersetzen muß.
Einerseits bieten Handwerksbetriebe neben Zulieferprodukten, Fertigungs-, Montage-
und Instandhaltungsleistungen zunehmend komplette Problemlösungen an, die auf
eigenen Entwicklungen beruhen. Sie kommen damit den Bestrebungen der Industrie
entgegen, Komponentenfertiger als externe Lieferanten zu gewinnen. Die Entwick-
lung geht soweit, daß handwerkliche Zulieferer Teil der Prozeßkette der Wertschöp-
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fung des Abnehmers werden. Andererseits verlieren Betriebe, die dieser Entwicklung
nicht standhalten, ihre Stellung als Direktlieferant zum Endprodukthersteller und
werden auf eine tiefere Ebene in der Zulieferkette verdrängt – der sogenannte Lopez-
Effekt tritt ein (ebenda). Durch diese Abkoppelung vom Endprodukthersteller ent-
steht für den Zulieferbetrieb ein Informations- und Know-how-Verlust über Trends









Quelle: ZDH (1993, S. 153)
Infolge veränderter Abnehmer-Zulieferer-Verhältnisse übernimmt nur noch eine be-
grenzte Zahl von sogenannten Systemlieferanten künftig eine führende Rolle als Erst-
lieferant (1. Ebene). Um Systemlieferant zu werden, muß das Handwerk jedoch
überdurchschnittlich viel in Entwicklung und Produktion investieren. Eine Alterna-
tive stellt die Kooperation mit einem Systemlieferanten dar.
Die überwiegende Zahl der kleinen und mittleren Unternehmen (darunter insbeson-
dere das Zulieferhandwerk) kann der zweiten und dritten Ebene der Zulieferkette als
Komponentenhersteller und Teilefertiger zugeordnet werden (siehe Abbildung  2).
Problematisch an der Position des Teilefertigers ist, daß sie nur als Kostenführer un-
ter Gewährleistung eines hohen Qualitätsstandards zu halten ist. Diese Position wird
durch die zunehmende Tendenz zum komparativen Kostenvergleich sowie zur Be-
schaffung von Einzelteilen aus dem Ausland gefährdet.
2.2.1.3 Regionalisierung und Individualisierung
Der wirtschaftliche Strukturwandel zeigt hinsichtlich seiner räumlichen Auswirkun-
gen eine auf den ersten Blick widersprüchliche Entwicklung: die gleichzeitige Interna-
tionalisierung bzw. Globalisierung einerseits und in Teilen des Wirtschaftsprozesses
eine Re-Regionalisierung mit starken intraregionalen Netzwerken andererseits








Trotz der Globalisierung der Märkte wird die Bedeutung regionaler Märkte vor allem
durch „Just-in-time-Produktion“ erhalten bleiben. Für handwerkliche Zulieferer wer-
den darin weiterhin Chancen bestehen, weil diese noch sehr stark regionalisiert ihren
Abnehmermarkt vor Ort bedienen und geringe Lieferwege zu ihren Abnehmern
aufweisen.
Weiterhin wird das Handwerk von folgender Entwicklung begünstigt: Die Individua-
lisierung von Produkten, die zur massenhaften Maßproduktion und gleichzeitig zur
„Verdienstleistung“ der Produktion führt, überfordert Großbetriebe mit ihren stan-
dardisierten und stark funktional differenzierten Arbeitsprozessen. Vorrangig kleinen
und mittleren Unternehmen werden Zukunftschancen eingeräumt, d. h. hier kom-
men dem Handwerk seine kleinbetrieblichen Strukturen (in der Regel weniger als 20
Beschäftigte) zugute (Deitmer/Rauner 1995, S. 39).
2.2.2 Ökologisierung
Die Wirtschaft muß sich durch wachsendes Umweltbewußtsein der Verbrau-
cher und durch schärfere Umweltschutz-Gesetzgebungen auf eine zunehmen-
de Ökologisierung einstellen.
„Dem Handwerk bietet sich ein breites Betätigungsfeld im Konsumgüter- und Zulie-
ferbereich, beispielsweise bei der Diffusion von regenerativen Energien oder über
umweltfreundliches und gesundes Bauen und Wohnen. Seine relativ hohe Humanka-
pitalintensität könnte sich im Zuge der Ökologisierung im Falle entsprechender Pro-
dukt- und Prozeßinnovationen als vorteilhaft erweisen“ (Kucera/Rudolph 1999, S. 5).
Allerdings müssen im Gegensatz zu Großunternehmen, die bereits in den vergange-
nen Jahren die gesetzlichen Umweltauflagen weitgehend erfüllt und den Übergang
von nachgelagerter Umwelttechnik zum integrierten Umweltschutz abgeschlossen
haben, die kleinen und mittleren Unternehmen diesen Wandel erst noch vollziehen
(ZDH 1998a, S. 45).
2.2.2.1 Auswirkungen neuer umweltgesetzlicher Regelungen
Im Rahmen dieser Arbeit soll nur eine Auswahl neuer umweltgesetzlicher Regelun-
gen und ihre Auswirkungen auf das Handwerk vorgestellt werden. Weitere Ausfüh-
rungen sind u. a. dem Jahresbericht des Zentralverbands des Deutschen Handwerks
(ZDH 1998a, S. 47ff.) oder Mendius/Weimer 1999 zu entnehmen.




1. Das  Kreislaufwirtschafts- und Abfallgesetz vom Oktober 1996 hat bisher kaum
Auswirkungen auf die Abfallentsorgung im Handwerk zeigen können, weil Über-
gangsfristen bis zum 1. Januar 1999 bestanden. Handwerksorganisationen, kom-
munale Abfallbehörden, Abfallerzeuger und -verwerter bildeten zum Teil Ar-- 17 -
beitskreise, um sich auf das Inkrafttreten des Gesetzes vorzubereiten. Berater der
Handwerksorganisationen wurden geschult, und es wurden Informationsveranstal-
tungen für interessierte Betriebe durchgeführt.
Die Relevanz des Kreislaufwirtschaftsgesetzes für Handwerksbetriebe wird in Zu-
kunft insbesondere in folgenden Punkten liegen:
– Ausnahmebestimmungen für Kleinmengen bei der Sonderabfallentsorgung,
– Befreiung von der Nachweispflicht der Abfallentsorgung bei Beauftragung von
Entsorgungsbetrieben,
– Entfallen der Genehmigung für eigenbetriebliche Abfalltransporte.
Erst die Praxis kann zeigen, welche Veränderungen das Gesetz in Handwerksbe-
trieben tatsächlich mit sich bringt.
2. Die neue „Verordnung über die Entsorgung von Altautos und die Anpassung stra-
ßenverkehrsrechtlicher Vorschriften“ (Altautoverordnung) vom 4. Juli 1997 trat am
1. April 1998 in Kraft. Sie stellt die gesetzliche Grundlage für das künftige Kfz-
Recycling dar und bestimmt unter anderem, daß Betriebe des Kfz-Handwerks
durch die zuständige Kfz-Innung als Annahmestelle anerkannt werden müssen.
Die Verordnung stellt hohe Anforderungen an Betriebe, die als Annahmestellen
für Altautos tätig werden.
9
3. Die Batterieverordnung von 1997 verpflichtet Hersteller und Handel zur kostenlo-
sen Rücknahme, Verwertung bzw. Entsorgung verbrauchter Batterien und ge-
brauchter Akkumulatoren, wobei der Endverbraucher zur Rückgabe der Altbatte-
rien verpflichtet ist. Die beschränkten Rücknahmemöglichkeiten von Kleinbetrie-
ben (z. B. bei Starterbatterien) fanden durch die Einführung eines Pfandsystems
Berücksichtigung.
4. Die Verpackungsverordnung zielt auf die Vermeidung und Verminderung von Ver-
packungsmaterialien. Sie wurde 1997 novelliert und bezieht seither auch Service-
verpackung mit ein, die zumeist nicht in das Duale System Deutschland integriert
ist. Insbesondere die Nahrungsmittelgewerbe des Handwerks verwenden diese Art
der Verpackung im Bedienungsverkauf über die Ladentheke, die vom Endverbrau-
cher entweder als Restmüll oder über das Duale System entsorgt wird. Dabei ent-
stehen dem Dualen System Kosten, die durch eine stärkere Kontrolle der zur Ver-
packungsrücknahme verpflichteten Selbstentsorger vermieden werden sollen.
Nach einer Kleinbetriebsregelung, die auch für Handwerksbetriebe gilt, können
diese auf die vorgelagerte Vertreiberstufe verweisen, so daß bei ihnen die Rück-
nahme- und Verwertungspflicht entfällt.
Neue Betätigungsfelder haben beispielsweise die umweltpolitischen Maßnahmen zur
CO2-Reduzierung für die Gewerke der Sanitär-Heizung-Klima- und der Bau-Branche
geschaffen. Bei den Installationsgewerken haben die abgelaufenen Übergangsfristen
der Ersten Bundesimmissionsschutz-Verordnung neue Auftragsimpulse aufgrund der
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Modernisierung alter Heizungsanlagen gebracht. Sie führten in vielen Fällen zu einer
Umstellung der Kleinfeuerungsanlagen auf umweltfreundliche Energieträger.
Im Bausektor hat die novellierte Wärmeschutz-Verordnung neue gesetzliche Rah-
menbedingungen geschaffen. Die Niedrigenergie-Bauweise bietet zahlreiche Chancen
für neue Produktentwicklungen. Im Kraftfahrzeugsektor werden durch die Selbst-
verpflichtung der Automobilwirtschaft (einschließlich des Kraftfahrzeuggewerbes)
sowie der Altautoverordnung neue Betätigungsfelder entstehen.
Mit der geplanten Elektronikschrottverordnung wird ein weiterer Recyclingmarkt
wachsen, von dem zusätzliche Beschäftigungsimpulse ausgehen werden. Wachsende
Märkte werden auch im Bau- und Bauschutt-Recycling erwartet (ZDH 1998a, S. 46f.).
Die ökologische Steuerreform wird derzeit vom Handwerk abgelehnt, da die Energie-
intensität kleiner und mittlerer Betriebe höher liegt als in Industriebetrieben und sie
somit stärker darunter zu leiden hätten (ZDH 1999, S. 46).
2.2.2.2 Umweltmanagementsysteme
Das Umwelt-Audit
10 (Audit = Prüfung) ist ein System zur Bewertung und kontinuier-
lichen Verbesserung des betrieblichen Umweltschutzes. Es entspricht einer Verord-
nung der Europäischen Gemeinschaft
11 und ist in Deutschland seit 1995 in Kraft.
Zentraler Punkt des Audits ist der Aufbau eines Umweltmanagementsystems, das
Unternehmen in die Lage versetzen soll, ihre Umweltziele und ihre Umweltverant-
wortung wahrzunehmen.
Aus dem Handwerk haben sich derzeit 40 Betriebe in Deutschland nach der EG-
Umwelt-Audit-Verordnung validieren (für gültig erklären) und zertifizieren (Eintra-
gen des Betriebs in das Register der zuständigen Handwerkskammer) lassen. Weitere
60-80 befanden sich 1998 im Umwelt-Audit-Verfahren. Diese geringe Zahl ist laut
ZDH auf die hohen Kosten eines Umwelt-Audits zurückzuführen. Nur durch staatli-
che Unterstützung konnten viele der nun im Verfahren befindlichen Betriebe dazu
bewegt werden.
Ein weiteres standardisiertes Verfahren zum Aufbau eines Umweltmanagementsy-
stems stellt die ISO-Norm 14001 dar. Im Gegensatz zum Umwelt-Audit wird die
Norm als ein Management-Instrument gesehen, welches sich eher in das allgemeine
betriebliche Managementsystem integrieren läßt. Sie ist weniger ausführlich, gilt als
in sich logischer aufgebaut und sieht im Gegensatz zur Verordnung keine Zertifizie-
rungspflicht vor, wird aber für Umwelt-Audit-Zwecke anerkannt (Roth 1998, S. 115).
Über den Einsatz der ISO-Norm 14001 in Handwerksbetrieben und dessen Erfolg
liegen der Autorin keine Erkenntnisse vor. Roth (1998, S. 116) erscheint es eher zwei-
felhaft, „ob eine vollständige Einführung eines Umweltmanagements nach dieser
Norm in einem Handwerksbetrieb auf Anhieb möglich ist, da Strukturen für ein all-
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gemeines Managementsystem vorhanden sein sollten“. Er skizziert ein handwerksge-
rechtes Umweltmanagementkonzept (speziell für Schreinerbetriebe).
2.2.3 Tertiarisierung
Der strukturelle Wandel in Gesellschaft und Ökonomie wird in den Indu-
strienationen von der zunehmenden Bedeutung des Dienstleistungssektors
oder auch tertiären Sektors begleitet. Bei dieser Tertiarisierung verliert der
sachgüterproduzierende Bereich jedoch nicht an Bedeutung – vielmehr kommt
es zu einer Verquickung von Sachgüterproduktion und Dienstleistung. Der
Markt für Dienstleistungen rund um das Sachgut (z. B. Konzeption, Beratung,
Service, Wartung und Reparatur) wächst. Da das Handwerk traditionell im
Dienstleistungsbereich tätig ist, kann es aus dieser Entwicklung Vorteile zie-
hen.
Die Veränderung wirtschaftlicher Rahmenbedingungen sowie technische und ökolo-
gische Innovationen machen eine neuartige betriebliche Dienstleistungsorientierung
mit strukturellen Veränderungen erforderlich. Doch die Tertiarisierung schreitet in
Deutschland vergleichsweise langsam voran. Die vielfach analysierte „Dienstleistungs-
lücke“ in Deutschland soll hier hinsichtlich des Handwerks beleuchtet werden. Das
Handwerk hinkt, was die Dienstleistungsmentalität und -innovationen angeht, ande-
ren Bereichen hinterher.
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Aber auch im Handwerk ist langsam eine Zunahme der Bedeutung der dienstlei-
stungsorientierten Berufe zu verzeichnen. Jene Gewerke des Vollhandwerks, die in
hohem Maße dienstleistungsorientiert sind, haben in den vergangenen Jahrzehnten
deutlich mehr an Bedeutung gewonnen als andere Gewerke: So konnten Gesund-
heitshandwerke wie z. B. Friseure, Gebäudereiniger, Augenoptiker und Zahntechni-
ker ihre Beschäftigtenzahl deutlich ausweiten. Gleiches gilt für Holz-, Metall- und
Elektro-Berufe mit hohem Dienstleistungsgrad (Handwerkskammer Trier 1998, S. 3).
Generell sind im Handwerk weitere Zuwächse an Dienstleistungen in den Bereichen
Organisation und Management, Beratung/Information zu erwarten. Zu differenzie-
ren ist zwischen den jeweiligen Ausrichtungen der Betriebe. Haushaltsbezogene
Dienstleistungen weisen eine geringere Dynamik auf als unternehmensorientierte
Dienstleistungen
13 (Koschatzky 1997, S.  2). Dienstleistungen für die gewerbliche
Wirtschaft unterliegen wiederum einerseits stark dem Trend der Rationalisierung und
der Computerisierung, andererseits profitieren „Dienstleistungshandwerke“ vom
Trend der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung (Outsourcing), so z. B. die Gebäude-
reiniger (Hantsch/Heinen 1997, S.  19). Die Novellierung der Handwerksordnung
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(siehe Kapitel 1.1) erleichtert nun die gewerkeübergreifende Arbeit und trägt damit
dem Trend zur Dienstleistungsgesellschaft Rechnung.
Um sich eingehend mit dem Thema „Dienstleistungsorientierung im Handwerk be-
schäftigen zu können, bedarf es vorab einer Definition der zentralen Begriffe. Gene-
rell wird zwischen primären, sekundären und komplementären Dienstleistungen sowie
komplexen Produkten unterschieden.
14 Aus der Vielzahl der Definitionen von „Dienst-
leistungen“ – je nach Blickrichtung der Wissenschaftsdisziplin – wird hier eine Defi-
nition in Anlehnung an Markus Schneider
15 gewählt:
Dienstleistungen:
Dienstleistungen sind Absatzobjekte, deren Erstellung einen zeitlich synchronen
Kontakt zwischen der vom Leistungsgeber angebotenen immateriellen Leistungsfä-
higkeit und -bereitschaft und einem Kunden bzw. einem Kundenobjekt erfordert.
Primäre Dienstleistungen:
Primäre Dienstleistungen charakterisieren die unmittelbare Beziehung zwischen dem
Betrieb und seinem Kunden. Beispiele für primäre Dienstleistungen sind der Brotver-
kauf durch den Bäcker an den Endverbraucher, die Dienstleistung des Steuerberaters
für seine Klienten oder die Inbetriebnahme einer Heizungsanlage durch den Fachbe-
trieb. Nachfrage nach primären Dienstleistungen entsteht z.  B., um einen Mangel
abzustellen, ein Problem zu lösen, die Bequemlichkeit für den Kunden oder seine
Lebensqualität zu erhöhen. Für den Handwerksbetrieb selbst ergeben sich durch die
Ausweitung seiner Dienstleistungstätigkeit die Möglichkeiten, sein Leistungsangebot
zu diversifizieren, seine Disponibilität zu erhöhen, eine verstärkte Kundenbindung
durch das Angebot von Komplettlösungen zu erzielen und eine höhere Akzeptanz
durch mehr Fach- und Sozialkompetenz zu erlangen.
Sekundäre Dienstleistungen:
Sekundäre Dienstleistungen sind vor- bzw. nachgelagerte Leistungen, die die Erbrin-
gung primärer Dienstleistungen unterstützen. Sekundäre Dienstleistungen können
z. B. die Wartung einer Bäckereimaschine durch den Hersteller sein, das Einrichten
und Betreiben eines Computernetzes für den Steuerberater durch einen Netzwerk-
betreiber oder die Bereitstellung und Wartung des Fuhrparks eines Handwerksbe-
triebs durch einen Autovermieter. Sekundäre Dienstleistungen sind auch häufig Bera-
tungsleistungen, dienen der Koordination/Kooperation, der Bereitstellung von Tech-
nik oder können auch im Rahmen der Qualifizierung in Anspruch genommen wer-
den. Angeboten wird diese Art von Dienstleistungen z. B. von Vertretern beratender
Berufe (Steuerberater, Rechtsanwälte, Informations-Broker, Netzwerk-Moderatoren),
Beratern des Handwerks, Anbietern von IuK-Technologien, Weiterbildungsträgern
oder Banken.
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Komplementäre Dienstleistungen:
Komplementäre Dienstleistungen werden zur Steigerung der Kundenzufriedenheit in
Ergänzung zu primären Dienstleistungen erbracht. Komplementäre Dienstleistungen,
die ein Betrieb in Ergänzung zu seiner primären Dienstleistung erbringt, haben das
Ziel, die Kundenzufriedenheit zu steigern. Ein Beispiel wäre ein Kachelofenbauer, der
den vom Kunden in Auftrag gegebenen Kachelofen erst als Modell anfertigt, um das
Produkt zu veranschaulichen und gegebenenfalls noch Änderungen in der Planung
vorzunehmen, bevor der Kachelofen gebaut wird.
Komplexes Produkt:
Als komplexe Produkte werden Produkte oder Dienstleistungen bezeichnet, die
durch zusätzliche, bisher in diesem Rahmen nicht übliche Dienstleistungen ergänzt
werden. Charakteristisch für komplexe Produkte ist, daß sie im Laufe der Zeit von
der Mehrzahl der Kunden als „Standard“ angesehen werden und, daß die Kunden das
Bewußtsein für die Komplexität verlieren.
2.2.3.1 Dienstleistungsinnovationen im Handwerk
Prozeß- und Produktinnovationen sind in der Regel in kleinen und marktnahen
Strukturen einfacher zu realisieren als in Großunternehmen (Ax 1997a, S. 602). Der
Mittelstand wird gemeinhin als flexibel und anpassungsfähig beschrieben – sein gro-
ßer Vorteil gegenüber der eher als schwerfällig gesehenen Industrie. Betrachtet man
speziell das Handwerk, so ergibt sich ein etwas anderes Bild: Das Handwerk zeichnet
sich in weiten Teilen durch eine eher konservative als innovative Grundhaltung aus.
Eine Befragung in Handwerksbetrieben 1988 von H.-J. Bullinger hat ergeben, daß ca.
die Hälfte der befragten Betriebe „eher Chancen“, 20% „keinen Vorteil“ und 10%
„eine existentielle Gefährdung“ in Innovationen sehen. Weitere 20% konnten keine
Einschätzung abgeben.
Das bisherige Innovationsverhalten im Handwerk muß als abwartend, reaktiv, iso-
liert beschrieben werden. Innovationsanlaß sind z. B. Kundendruck, staatliche Vor-
gaben, Angebot eines Herstellers des Vertrauens. „Aktiv“ innovativ sind eher neuge-
gründete Betriebe und Betriebe, in denen ein Generationswechsel (siehe Kapitel 2.3.4)
stattgefunden hat. Im „traditionellen“ Betrieb erfolgt nur eine langsame Integration
von Innovationen (Brüggemann/Riehle 1995, S.  89). Mehr Innovationsbereitschaft
scheint allerdings nötig, da sonst das Handwerk Gefahr läuft, in zunehmende Abhän-
gigkeit von Herstellern zu geraten oder auch der Konkurrenz durch Großanbieter
nicht standhalten zu können.
Weiterhin ist zu berücksichtigen, daß in den nächsten Jahren vielfältige Marktchan-
cen in der Umsetzung innovativer Dienstleistungsideen stecken und eine Vielzahl an
neuen Arbeitsplätzen zu erwarten ist. Dabei zeigt sich der Trend (über das reine
Dienstleistungshandwerk hinaus) zur „Verdienstleistung“ der Produktion. Diese Ent-
wicklung beinhaltet auch die Verstärkung nachhaltiger Produktions- und Konsum-
muster, die neue Strukturen in das Handwerk bringt.
Auch im Zusammenhang mit dem Export von hochqualifizierten, Know-how-inten-
siven Dienstleistungen werden Wachstumschancen prognostiziert, z. B. produktbe-- 22 -
zogene Montage- und Serviceleistungen. Bullinger (1998, S. 102) geht davon aus, daß
durch neue – vernetzte – Formen der Innovationsförderung die Leistungs- und Wett-
bewerbsfähigkeit des Handwerks gesichert werden kann. Laut Bullinger sind vernetz-
te Strategien eine der wesentlichen zukünftigen Antworten auf die Herausforderung
der zielgerichteten Kundenorientierung. Auf diesen Punkt wird in Kapitel 2.3.3 aus-
führlich eingegangen.
2.2.3.2 Umwelt-Dienstleistungen
Zur Zeit haben nachsorgende Technologien (end-of-pipe/additiver Umweltschutz)
auf dem Weltmarkt für Umweltschutzgüter noch den größeren Marktanteil. Die
größten Innovations- und Marktpotentiale werden jedoch langfristig in den schwer zu
quantifizierenden vorsorgenden Vermeidungstechnologien (integrierter Umwelt-
schutz) erwartet. Das hat zur Folge, daß immer mehr Umweltschutz-Maßnahmen in
die Unternehmen verlagert werden. Je mehr sich integrierte Umweltschutzkonzepte
in dem Produktionsprozeß der Betriebe etablieren, desto eher wird sich ein „Umwelt-
Dienstleistungssektor“ entwickeln (Haas/Siebert 1995, S. 141).
Die Entwicklungen im Umweltbereich bewirken, daß neue Dienstleistungsangebote
entstehen, die Chancen für neue, zukunftsfähige Arbeitsplätze eröffnen. Da das
Handwerk mit seiner Kundennähe ein zentraler und idealer Anbieter von Dienstlei-
stungen ist, hat es beste Voraussetzungen, neue, umweltorientierte Dienstleistungen
zu entwickeln und „an den Kunden“ zu bringen.
Besonders vielversprechende Bereiche in bezug auf Umwelt-Dienstleistungsinnova-
tionen scheinen derzeit das Kfz-Handwerk und das Sanitär-Heizung-Klima-Hand-
werk zu sein. So wird z. B. immer weniger der Einbau einer Heizungsanlage als viel-
mehr die Dienstleistung „Wärme“ angeboten. Ein Vorteil der Wärmelieferung besteht
darin, daß Gebäudeeigentümer eher in moderne, energiesparende und schadstoffarme
Heizungstechnik investieren, weil die Investitionskosten an die Mieter weitergegeben
werden können. Aber auch diese profitieren, weil sie gleichzeitig Energiekosten spa-
ren (Hantsch/Heinen 1997, S. 609).
Umweltorientierte Dienstleistungskonzepte machen im Unternehmen neue Organi-
sationsformen im Sinne des kooperativen Managements erforderlich und sind vielfach
auf dezentrale Organisationsstrukturen angewiesen, d. h. Akteursgruppen wie Hand-
werksunternehmen sowie intermediäre Organisationen müssen sich verstärkt am
wirtschaftlichen Strukturwandel beteiligen.
Intermediäre Organisationen gelten als Bindeglied zwischen gesellschaftlichen Akteu-
ren, die eine Problemlösung aushandeln, z.  B. zwischen Verwaltungen, Unterneh-
men, Verbänden und Bürgern. Sie können von „oben“ ins Leben gerufene Regional-
konferenzen sein oder auch von „unten“ ins Leben gerufene Zusammenschlüsse. Ihre
Aufgaben umfassen Kontaktvermittlung, Projektinitiierung und -koordinierung,
Qualifizierung und Beratung. Wichtig im Zusammenhang mit dieser Arbeit ist, daß
sie die regionsspezifischen Potentiale für Aktivitäten und Entwicklungen aufzeigen
und zum Teil als schon gut funktionierende Netzwerke Ansatzpunkte für geplante
Dienstleistungsnetzwerke bieten könnten (siehe zu diesem Themenkomplex Kapi-
tel 2.3.2.).- 23 -
2.2.4 Computerisierung
Neue elektronische Techniken ermöglichen es international operierenden In-
dustriebetrieben, in den Bereich der Spezialanfertigung vorzudringen, der bis-
her kleinen Unternehmen vorbehalten war. Andererseits bieten neue Techno-
logien auch Handwerksunternehmen die Möglichkeit, Einzelanfertigungen
und Maßproduktionen durchzuführen und neue Marktsegmente zu erobern
(Kucera/Rudolph 1999, S. 5).
2.2.4.1 Handwerk und neue Technologien
Wie im Innovationsverhalten (siehe Kapitel 2.2.3.1) muß auch in bezug auf neue
Technologien im Handwerk zwischen zwei Tendenzen unterschieden werden. Einer-
seits gibt es den technischen „Tüftler“. Bei ihm bilden handwerkliches Geschick, soli-
de manuelle oder halbmanuelle Fertigungstechniken zur Herstellung qualitativ
hochwertiger Produkte plus „High-Tech-Verfahren“ zur Automation sich wiederho-
lender Arbeitsschritte sowie zur Standardisierung (z.  B. in der Orthopädietechnik)
eine höchst innovative Beziehung. Etwa 5% der Handwerksbetriebe in Deutschland
entwickeln technologieorientierte neue Produkte bzw. neue Produktionsverfahren.
Rund 40.000 Handwerksunternehmen sind im Bereich Forschung und Entwicklung
tätig (Leuthner 1999, S. 17).
Diese Betriebe stellen sich damit nicht nur den Herausforderungen des wirtschaftli-
chen Strukturwandels, sondern auch der Konkurrenz von industriellen Produzenten
und Dienstleistern, die verstärkt auf originäre Handwerksmärkte (z. B. im Gebäude-
management) drängen. Die ehedem handwerkliche Produktion in geringen Stückzah-
len oder Kleinserien reagiert mit technischen Rationalisierungs- und Automations-
prozessen, die immer komplexere Abläufe erfordern.
Weiterhin zwingt der immer schneller voranschreitende Technologiewechsel das
Handwerk zum Handeln: Die Kundenansprüche steigen bezüglich der Qualität der
Produkte, die aber durch kürzer werdende Produktlebenszyklen eigentlich an Wer-
tigkeit verlieren. Außerdem steigt die Forderung nach Erfüllung individueller Kun-
denwünsche (siehe Kapitel 2.2.1.3). Ein Handwerksbetrieb muß daher grundsätzlich
immer bestrebt sein, sich durch neue Technologien einen Wettbewerbsvorsprung
gegenüber den Konkurrenten zu sichern (z. B. durch den Einsatz von CNC-Maschi-
nen).
Die zweite Tendenz, die im Handwerk zu beobachten ist, steht im krassen Kontrast
dazu. In vielen Handwerksunternehmen vollzieht sich der Anpassungsprozeß an
technische Entwicklungen vergleichsweise langsam. Die in der Regel recht dünne
Kapitaldecke bremst die Risikobereitschaft der Handwerksbetriebe, d. h. betriebliche
Neuerungen werden nur dann realisiert, wenn die Technik „bezahlbar“ ist. Folglich
hat eine Technologie erst dann „Handwerksreife" erlangt, wenn sie ausgereift ist, sich
im industriellen Betrieb bewährt hat und als „Serientechnologie“ angeboten wird.
Wettbewerbsvorteile können dann nicht mehr errungen werden.- 24 -
Folgende Aspekte beeinflussen maßgeblich die Einführung neuer Technologien im
Handwerk:
–  Anschaffungs- und Betriebskosten der neuen Technologien,
–  Innovationsdruck durch Kunden bzw. Lieferanten,
–  Sicherung der Wettbewerbsfähigkeit, Marktführerstellung für den Betrieb,
–  wirtschaftliche Effizienz der neuen Technologien,
–  Erlern- und Beherrschbarkeit der neuen Technologien.
Im folgenden Kapitel soll das Thema Informations- und Kommunikationstechnologi-
en (IuK) und hier speziell das Internet behandelt werden, da diesbezüglich zuneh-
mend von Kunden und Lieferanten Innovationsdruck auf das Handwerk ausgeübt
wird. Es ist absehbar, daß schon bald Anfragen von Kunden überwiegend per E-mail
verschickt werden oder daß Bestellungen beim Großhändler nur noch über einen
„Internet-Katalog“ möglich sein werden. Handwerksbetriebe, die das Internet nicht
nutzen, könnten dann nur noch über Zwischenhändler – mit entsprechend höheren
Preisen – beliefert werden.
2.2.4.2 Internet-Nutzung
Unter Informations- und Kommunikationstechnologien werden unter anderem Tele-
fone und Telefonanlagen, Telefax, ISDN und dessen Dienste, zunehmend aber auch
das Internet verstanden. Besonders das Internet wird in Zukunft die Arbeitswelt
nachhaltig verändern.
In großen Unternehmen hat das Internet in der Regel bereits Einzug gehalten und für
durchgreifende Veränderungen hinsichtlich der Informations- und Kommunikations-
formen gesorgt. Die Nutzung des Internets wird aber auch kleinen und mittleren
Unternehmen vielseitige Chancen eröffnen und Veränderungen im Arbeitsprozeß
bringen. Handwerksbetriebe, die zu lange zögern oder sich gar nicht diesem Trend
anpassen, werden in wenigen Jahren nicht mehr wettbewerbsfähig sein. Schon heute
wird die Internet-Nutzung maßgeblich von den Marktpartnern wie Industrie und
Großhandel sowie den Endkunden eingefordert. Der frühzeitige Internet-Einsatz
kann Wettbewerbsvorteile verschaffen.
Derzeit kommt die Einrichtung und Pflege eigener Homepages im Internet nur für
wirtschaftlich gesunde und starke Betriebe ab einer gewissen Größe in Frage. Die
Mehrzahl der Handwerksunternehmen wird das Internet erst dann einführen, wenn
es sich nach klassischen betriebswirtschaftlichen Methoden „rechnet“.
Da es in den meisten Handwerksbetrieben an technischen, qualifikatorischen und
mentalen Grundlagen für die Nutzung des Internets mangelt, aber bisher keine ver-
läßlichen Daten vorgelegen haben, wurde eine Befragung zur Internet-Nutzung im
Handwerk durchgeführt (vgl. Beck/Köppen 1998). Die befragten Betriebe erwarten
einerseits bei den Nutzungsmöglichkeiten des Internets eine positive Entwicklung,
andererseits sind sie skeptisch, ob das Internet speziell für kleine und mittlere Unter-
nehmen einen Aufschwung mit sich bringen wird. Trotzdem entsteht aufgrund der
Untersuchungsergebnisse der Eindruck, daß die bereits realisierten bzw. noch zu er-- 25 -
wartenden Vorteile durch die Nutzung des Internets eindeutig gegenüber den damit
verbundenen Problemen überwiegen.
Weiterhin wird deutlich, daß sich viele Unternehmen noch nicht veranlaßt fühlen,
die Nutzung des Internets überhaupt in Erwägung zu ziehen – oftmals auch aus
Gründen mangelnder Information. Hier besteht noch ein großer Handlungsbedarf,
diese Informationslücken mit Hilfe von Beratung, Schulung, Fördermaßnahmen o. ä.
zu schließen.
Ebenso wichtig wie die strategische Entscheidung auf Führungsebene, neue IuK-Tech-
nologien im Betrieb einzusetzen, ist die Vermittlung von Internet-Anwendungswis-
sen auf der Ebene der betrieblichen Mitarbeiter, um die Möglichkeiten des Internets
voll ausschöpfen zu können.
Nicht zuletzt ergibt sich durch die bevorstehende Übergabe vieler Handwerksbetrie-
be an die mit neuen Technologien vertraute „junge Generation“ eine große Chance
für ihren breiten Einsatz in Handwerksbetrieben.
2.3 Das Handwerk im Umbruch
Wie oben ausgeführt, müssen sich Handwerksbetriebe künftig auf konkurrierende
Großanbieter, veränderte Zulieferbeziehungen, strengere Umweltbestimmungen,
komplexe Kundenwünsche und die wachsende Bedeutung von IuK-Technologien
einstellen, wodurch vielfältige und zum Teil neuartige Anforderungen an sie gestellt
werden. Von besonderer Bedeutung sind:
–  verstärkte Kundenorientierung und Beratungskompetenz,
–  Kooperations-, Kommunikationsfähigkeit,
–  ökologische Kompetenz,
–  Umgang mit neuen Technologien.
Bei der Bewältigung dieser Herausforderungen, die unter dem Begriff „erhöhte Dienst-
leistungskompetenz“ zusammengefaßt werden können, kommt der Qualifikation von
Unternehmern und Mitarbeitern ein zentraler Stellenwert zu, der jedoch in der Regel
von den Betroffenen selbst nicht so hoch eingeschätzt wird. Besonders langjährig tra-
ditionell geprägte Handwerker konzentrieren sich auf ihre fachlichen Kernkompe-
tenzen und lehnen die Auseinandersetzung mit neuen Herausforderungen und der
damit verbundenen Notwendigkeit zur Weiterbildung ab. Experten gehen daher da-
von aus, daß erst die nächste Generation, die eine entsprechende Ausbildung genos-
sen hat, neue Dienstleistungskompetenzen bewußt in die Betriebe trägt und sie dort
auch etablieren wird.
2.3.1 Konsequenzen in der Aus- und Weiterbildung
Eine Chance, den neuen Anforderungen im Handwerk bereits in der Ausbildung
gerecht zu werden, bietet die Überarbeitung der Handwerksordnung 1998, in dessen
Zuge die Zahl der Vollhandwerke von einst 127 auf nur noch 94 reduziert wurde.- 26 -
Nun müssen auf die zum Teil neuen Berufsbilder neue Ausbildungsverordnungen
zugeschnitten werden.
Bei dieser Gelegenheit soll die Ausbildung moderner, transparenter, effektiver und
attraktiver gestaltet werden. Neue Lerninhalte und Strukturen sind geplant. Eine Ex-
pertengruppe (Zentralverband des Deutschen Handwerks, Deutscher Handwerks-
kammertag, IG Metall, Vertreter der Zentralfachverbände) hat dafür dem Bundes-
wirtschaftsministerium einen ersten Entwurf vorgelegt. Die konzeptionelle Federfüh-
rung des Projektes liegt bei dem Forschungsinstitut für Berufsbildung im Handwerk
an der Universität Köln (FBH). Die geplanten Änderungen sollen für die noch nicht
überarbeiteten Ausbildungsverordnungen diskutiert werden. Für die nach der Hand-
werks-Novelle neugeordneten Gewerke sollen Paketlösungen als „Berufslaufbahn-
konzepte“
16 realisiert werden (Issing 1999, S. 9).
Im Zuge einer Modernisierung des handwerklichen Berufsbildungssystems, die bis
Ende 1999 abgeschlossen sein soll, wird auch das Meisterprüfungswesen verändert.
Verkrustete Elemente sollen zugunsten kundenorientierter Anforderungen weichen.
So wird beispielsweise vorgeschlagen, daß der Prüfling eine Projektarbeit liefern muß,
welche die Realität eines Kundenauftrags widerspiegelt. Weiterhin sollen angehende
Meister ihre Planungs-, Konstruktions- und Produktergebnisse präsentieren und sie in
einem Fachgespräch erläutern. Das formale mündliche Examen verliert an Bedeu-
tung. Bei der sogenannten fachtheoretischen Prüfung soll in Zukunft mehr Wert auf
Problemlösungskompetenz denn auf Fachwissen gelegt werden. Die schriftlichen
Prüfungen werden weniger auf einzelne Fächer abstellen als vielmehr auf fächerüber-
greifende Fallsituationen (ebenda, S. 3).
Hinsichtlich der Fort- und Weiterbildung lassen sich keine vergleichbaren großen
Schritte erkennen. Vielmehr muß man sich mit einer wachsenden Diskrepanz zwi-
schen Angebot und Nachfrage auseinandersetzen. Als Weiterbildung für Unternehmer
und Führungskräfte werden beispielsweise verstärkt ein- bis zweitägige Informations-
und Schulungsveranstaltungen angeboten, die sich mit den Themenschwerpunkten
Unternehmenssteuerung/Controlling, Kommunikation, Mitarbeitermotivation oder
Nutzung neuer Informations- und Kommunikationstechnologien befassen. Obwohl
grundsätzlich von einem steigenden Bedarf ausgegangen werden muß, verzeichnet der
Zentralverband des Deutschen Handwerks geringe Nachfrage der Handwerker nach
derartigen Veranstaltungen.
Am Beispiel neuer Technologien soll der Hintergrund für dieses Verhalten beleuchtet
werden: Bei der Einführung neuer Technologien fallen in der Regel neben den An-
schaffungskosten für die Technologie selbst auch Kosten für entsprechende Schulun-
gen sowie Kosten für betriebliche Umorganisation und Ausfallzeiten an, die einen
kleinen Handwerksbetrieb stark belasten können. Kleinunternehmen wägen daher
sehr genau Kosten und Nutzen einer Investition ab, bevor sie sie tätigen. Auf Schu-
lungen wird aus Zeit- und Kostengründen wenn möglich verzichtet. Die Folgekosten
                                               
16 Genauere Informationen über deren Gestalt erhielt die Autorin auf Nachfrage beim FBH leider
nicht.- 27 -
für unsachgemäße Bedienung und geringe Ausschöpfung der Technologie wegen
mangelndem Know-how werden selten gegengerechnet.
So entsteht eine Diskrepanz zwischen dem „theoretischen“ Qualifizierungsbedarf und
der tatsächlichen Nachfrage. Diese Diskrepanz durch adäquate Angebote zu verklei-
nern, sollte vorrangige Aufgabe zuständiger Stellen oder auch der öffentlichen Förde-
rung sein.
Erklärtes Ziel des ZDH ist es, einzelne Berufsbildungsstätten des Handwerks zu In-
novations- und Kompetenzzentren weiterzuentwickeln, um dem „theoretisch“ stei-
genden Informations-, Qualifizierungs- und Beratungsbedarf zu entsprechen. Geplant
sind Spezialberatungen zu den Themen Kooperation, Betriebsmanagement, Um-
weltmanagement, Produktdiversifikation, Technologietransfer, Marketing, Arbeitssi-
cherheit und Qualitätsmanagement, wobei sich die einzelnen Einrichtungen auf
Themenschwerpunkte spezialisieren werden. Durch die Vernetzung der Bildungsein-
richtungen soll externes Spezialwissen allerorts zur Verfügung gestellt werden (ZDH
1998a, S. 80).
Die handwerklichen Bildungseinrichtungen werden zusätzlich von der bundesweit
agierenden Zentralstelle für die Weiterbildung im Handwerk (ZWH) unterstützt –
ein Dienstleistungszentrum, das an der Weiterentwicklung der handwerklichen Bil-
dung arbeitet (o. V. 1998, S. 12). Es müßte genauer untersucht werden, inwieweit
diese Maßnahmen zu einer stärkeren Dienstleistungskompetenz im Handwerk führen
können.
2.3.2 Unternehmensnetzwerke als Wettbewerbsfaktor
Erhöhte Dienstleistungskompetenz bedeutet für das Handwerk auch mehr Koopera-
tion. Noch vor wenigen Jahren interessierte sich das Handwerk kaum für das Thema
Kooperation. Doch auf die oben bereits erläuterten Herausforderungen wie
–  Konkurrenzdruck durch Großanbieter,
–  erhöhter Beratungsbedarf beim Kunden und
–  verstärkte Nachfrage nach kompletten Problemlösungen
werden in Zukunft immer mehr Betriebe mit zwischenbetrieblichen Kooperationen,
auch Unternehmensnetzwerke
17 genannt, antworten. Durch gezielte Zusammenarbeit
kann der einzelne Handwerksbetrieb sein Leistungsspektrum erweitern, seine Wett-
bewerbsposition verbessern und somit der Entwicklung entgegenwirken, daß Hand-
werksbetriebe aus ihren bisher angestammten Tätigkeitsfeldern durch größere Anbie-
ter verdrängt werden. Komplementäre Ressourcen, die den Kernkompetenzen meh-
rerer Unternehmen entspringen, können miteinander verbunden und Synergieeffekte
                                               
17 Unter Unternehmensnetzwerken sei im Rahmen dieser Arbeit nach Wildemann (1997, S.  418)
„eine auf die Realisierung von Wettbewerbsvorteilen zielende Organisationsform ökonomischer
Aktivitäten, die sich durch eher kooperative denn kompetitive und relativ stabile Beziehungen
zwischen rechtlich selbständigen, wirtschaftlich jedoch zumeist abhängigen Unternehmen aus-
zeichnet“ zu verstehen.- 28 -
genutzt werden - eine „win-win“-Beziehung
18 entsteht. Dabei haben – je nach Abspra-
che – alle beteiligten Betriebe Anteil an planerischen und gestalterischen Aufgaben
sowie Einfluß auf Qualität, Terminsituation und Kosten.
Aus der Sicht des Endkunden entsteht der Eindruck einer integrierten Einheit, die ein
komplettes Leistungspaket oder „komplexes Produkt“ anbietet – es handelt sich dann
um „virtuelle Unternehmen“ bzw. um ein Netzwerk unabhängiger Unternehmen.
2.3.2.1 Netzwerktypen
Das kleinbetrieblich strukturierte Handwerk konzentriert sich in der Regel auf seine
Kernkompetenz. Handwerksbetriebe führen vielfach als Subunternehmer einzelne
                                               
18 Vgl. Bullinger (1997, S. 27).
Abb. 3: Typologie von Kooperationen
L = Lieferant UN = Unternehmen
Quelle: Marxt (1998, S. 55)- 29 -
Arbeitsschritte zur Herstellung eines komplexen Produkts bzw. einer komplexen
Dienstleistung aus. Zwischen Lieferant und Auftraggeber kann eine „vertikale Koope-
ration“ entstehen, d. h. eine Kooperation zwischen Unternehmen aufeinanderfolgen-
der Stufen der Wertschöpfungskette. Oftmals dominiert im Zulieferhandwerk jedoch
die einseitige Abhängigkeit derart, daß man eher von einer hierarchischen Beziehung
sprechen kann.
Bezüglich der Organisationsstrukturen bzw. Netzwerktypen wird grundsätzlich zwi-
schen vertikalen und horizontalen Kooperationsformen unterschieden. Diese lassen
sich weiterhin durch die Anzahl der Wertschöpfungsstufen differenzieren (siehe Ab-
bildung 3).
Kooperationen zwischen Unternehmen der gleichen Branche sowie der gleichen
Wertschöpfungsstufe („horizontale Kooperationen“) oder Kooperationen zwischen
Unternehmen unterschiedlicher Branchen, die auch als „diagonale Kooperationen“
bezeichnet werden, bieten z. B. Handwerksbetrieben die Möglichkeit, Großaufträge
anzunehmen.
Kooperative Formen der Zusammenarbeit, die sich in der gleichen Wertschöpfungs-
stufe befinden, werden laut Wildemann (1997, S. 437) verstärkt in kleinen und mittle-
ren Unternehmen zum Einsatz kommen.



















Quelle: Wildemann (1997), S. 421
Kooperationsnutzen und Koordinierungsaufwand (Aufwand für die Koordination
der Leistungserstellung sowie die Kontrolle ihrer Effizienz) stehen je nach Netzwerk-
intensität in unterschiedlichem Verhältnis zueinander. Den niedrigsten Kontrollauf-
wand, aber auch nur geringe Potentiale hinsichtlich einer wertschöpfungskettenüber-- 30 -
greifenden Zusammenarbeit weisen Beziehungen auf der Basis reiner Markttransak-
tionen auf (Phase 1 in Abb. 4). Das günstigste Verhältnis zwischen Koordinierungs-
aufwand und Kooperationsnutzen zeigt sich erst bei vertrauensvoll agierenden Un-
ternehmensnetzwerken (Phase 4).
Kooperationen können „strategische Allianzen“ sein, zu denen sich ansonsten kon-
kurrierende Unternehmen zusammenfinden. Im Idealfall kann es sich auch um „ler-
nende Organisationen“ handeln, die sich flexibel an die sich wandelnden Umfeldbe-
dingungen anpassen. Das ist besonders wichtig, wenn die Unternehmensverbünde
nicht nur bestehende Leistungen integrieren, sondern zusätzlich neue Tätigkeitsfelder
erschließen wollen.
Im Handwerk kann zusätzlich unterschieden werden zwischen:
–  Kooperationen gleicher Gewerke (z. B. loser Zusammenschluß, Einkaufs-, Wer-
begemeinschaft, Notdienste, Bieter- und Arbeitsgemeinschaften, Unternehmen
mit eigener Rechtsform),
–  Kooperationen mehrerer Gewerke (z. B. loser Zusammenschluß, Werbegemein-
schaft, Bieter- und Arbeitsgemeinschaften, Systemführerschaften, Unternehmen
mit eigener Rechtsform),




Folgende wichtige Voraussetzungen müssen für erfolgreiche Kooperationen erfüllt
sein:
–  Kooperationen erfordern einen deutlich erkennbaren Nutzen für alle Beteiligten.
–  Der mit einer Kooperation verbundene Aufwand (z. B. Organisation, Offenlegen
der Betriebsdaten) muß in angemessenem Verhältnis zum zu erwartenden Ertrag
stehen.
–  Kooperationen erfordern ein gemeinsames Leitbild, Team-Gedanken, Aufge-
schlossenheit und Transparenz.
–  Die organisatorischen und rechtlichen Rahmenbedingungen müssen geklärt sein.
–  Kooperationen erfordern eine (längere) „Kennenlernphase“, in der das nötige Ver-
trauen zwischen den Betrieben entstehen kann.
–  Die Bereitschaft zu Kooperationen erfordert in der Regel einen gewissen „Lei-
densdruck“ z. B. durch Konkurrenzdruck oder Großaufträge.
Vorteile von Kooperationen sind:
–  Überwindung von Kapazitätsengpässen,
–  gemeinsame Nutzung komplementärer Ressourcen (Synergieeffekte),
–  Kosteneinsparung durch das Zusammenlegen und die bessere Auslastung der Res-
sourcen,
–  Kosteneinsparung durch gemeinsame Organisation, Angebotsstrategie und ge-
meinsames Marketing,
                                               
19 In diesem Kapitel werden Ergebnisse aus der itb-Projektarbeit zusammengefaßt.- 31 -
–  Reduktion der Risiken durch Zusammenführung spezifischer Kompetenzen,
–  integrierte Systemlösungen statt Einzellösungen,
–  Erschließung neuer Märkte z. B. durch das Angebot neuer Dienstleistungen,
–  Angebot neuer komplexer Produkte bzw. Bereitstellung komplexer Dienstlei-
stungen,
–  Vergrößerung des räumlichen Einflußgebiets.
Risiken von Kooperationen liegen z.  B. darin, daß Transaktionskosten die Kosten
von Eigenentwicklungen übersteigen können. Außerdem können Geheimhaltungs-,
Abstimmungs- oder Kommunikationsprobleme sowie rechtliche Unsicherheiten
(z. B. Haftung, Gewährleistung) entstehen. Die Angst vor Einschränkung der Hand-
lungsfreiheit des einzelnen Betriebs oder auch vor „Ideen-Klau“
20 schränken vielfach
die Kooperationsbereitschaft von Betrieben ein. Weiterhin muß berücksichtigt wer-
den, daß Betriebe langsam und „natürlich“ gewachsene Kooperationsstrukturen ge-
genüber absichtsvoller Planung von außen bevorzugen. Daraus folgt, daß Koopera-
tionen nicht „verordnet“ werden können. Daher ist es von Vorteil, wenn bereits be-
stehende Kontakte und Vertrauensverhältnisse zu Kooperationen ausgebaut werden.
Ein Problem bei Kooperationen kann beispielsweise bei der gemeinsamen Preisfin-
dung entstehen. Zu hoch kalkulierte Preise bei Kooperationsleistungen führen durch
Sicherheitszuschläge der einzelnen Handwerker („Angstfaktor“) und durch die Un-
kenntnis der eigenen Wertschöpfung in den einzelnen Handwerksbetrieben zur
Überteuerung des Gesamtangebots. Da der Preis jedoch in der Regel den entschei-
denden Verhandlungsfaktor gegenüber den Konkurrenten darstellt (ohne Einfluß der
Qualität), scheitern bisher vielfach die Angebote von Kooperationsleistungen. Die
Wertschöpfung einer Prozeßkette ist nur schwer zu ermitteln. Ein Ansatz liegt in der
Analyse des Produkts z. B. über ein Lastenheft oder die Evaluation über den Markt
(Angebote einholen).
Im Handwerk beziehen sich Kooperationen in der Regel auf die Funktionsbereiche
Produktion und Vertrieb. Das Thema Kooperation ist sehr facettenreich und kann
von vielen verschiedenen Blickwinkeln aus detailliert untersucht werden. Hier soll
nur ein Beispiel aus einem aktuellen Forschungsvorhaben des itb
21 vorgestellt werden.
Beispiel
Die Haustechnik-Gewerke stehen unter einem starken Wettbewerbsdruck, der
nicht zuletzt auch hervorgerufen wird durch die Integration ehemals rein
handwerklicher Betätigungsfelder in das Leistungsangebot der Industrie. Hin-
zu kommt die zunehmende Tendenz der Kunden, vollständige Leistungspake-
te nachzufragen. Aus diesen Gründen sollten nicht mehr nur die technische
(Produkt-)Leistung wie die Elektroinstallation oder der Einbau einer Hei-
zungsanlage, sondern die Ergebnisse dieser Technik, das Licht, die Wärme, bis
hin zur  kompletten Gebäudebewirtschaftung  als Leistung angeboten werden.
                                               
20 Bezeichnend dafür ist, daß kaum Kooperationen im Bereich der Produktentwicklung bestehen.
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Dies würde dem Kunden ein Maximum an Bequemlichkeit bieten und einer
Kooperationsgemeinschaft von Handwerksbetrieben, die diese Leistungen
„aus einer Hand“ anbietet, ermöglichen, sich auch in Zukunft mit zeitgemä-
ßem Leistungsangebot im Wettbewerb behaupten zu können. Dem Kunden
bietet beispielsweise eine solche umfassende Wärmelieferung folgende Vortei-
le:
–  Der Gebäudeeigentümer kann über den Wärmepreis auch die Investitions-
kosten auf den Mieter übertragen. Als Betreiber der Heizungsanlage kann
er dies nicht. Daher wird er einer Modernisierung der Heizungsanlage zu-
stimmen.
–  Für den Mieter entsteht kein Nachteil, da die mit ihm abgerechneten Inve-
stitionskosten durch die dank moderner Heizungstechnik eingesparten
Energiekosten ausgeglichen werden.
–  Die Umweltbelastungen werden reduziert, da moderne Heizungsanlagen
weniger Energie verbrauchen und einen erheblich geringeren Schadstoff-
ausstoß aufweisen.
Je kleiner der Betrieb, desto schwerer fällt der Entschluß zur Kooperation. Besonders
groß scheint die Ablehnung in Betrieben, die vom Inhaber aufgebaut wurden und in
denen die Bereitschaft fehlt, sich von den alten Gewohnheiten zu trennen („mentale
Barriere“). Die Nachfolgegeneration scheint aufgeschlossener gegenüber Kooperatio-
nen (o. V. 1999, S. 24).
2.3.3 Neue Betriebsstrukturen und neue Arbeitsformen
2.3.3.1 Neue kundenorientierte Organisationsstrukturen
Allein der Kunde sichert die Zukunft eines Geschäfts. Kundenorientierung muß da-
her nach Maurus (1996) als eine „Philosophie, eine Leitidee und ein umfassendes Ge-
samtkonzept, das die gesamten Abläufe einer Organisation in eine bestimmte Rich-
tung lenkt“, verstanden werden.
Das Handwerk arbeitet zwar schon immer kundenorientiert, hält jedoch an Tradi-
tionen fest, die bei sich ändernden Rahmenbedingungen, technischen Neuerungen
und neuen IuK-Technologien nicht mehr zeitgemäß und unter Umständen auch exi-
stenzbedrohend sind. Ein deutlicher Wandel vollzieht sich beispielsweise vom Ver-
käufer- zum Käufermarkt. Nicht der Handwerker sagt dem Kunden, was dieser kau-
fen sollte, sondern er muß eruieren, was der Kundenwunsch ist und dafür eine indi-
viduelle Lösung finden. Durch den Wunsch vieler Kunden nach Komplettlösungen
(z. B. „das Haus aus einer Hand“) können die Betriebe nicht mehr in ihrem Zunft-
denken verharren. Die Frage lautet vielfach: Wie kann aus dem Zunftbetrieb ein mo-
derner Dienstleister werden? Die wichtigsten Elemente eines modernen kundenorien-
tierten Betriebs sind:
–  kundenorientierte Unternehmenskultur/-identität,
–  kundenorientierte Unternehmensstrategie,- 33 -
–  kundenorientierte Mitarbeiter und Führungssysteme,
–  kundenorientierte Organisation,
–  kundenorientierte Informationssysteme (Nagel/Rasner 1996, S. 27).
Die Unternehmensorganisation muß sich nach den sich stets verändernden kunden-
und marktspezifischen Schwerpunkten ausrichten. Eine dynamische Organisations-
entwicklung steht jedoch häufig im Widerspruch zu einer langfristig festgelegten (tra-
ditionellen) Unternehmensstruktur. Um dieses Dilemma vieler Handwerksbetriebe
aufzulösen, müssen sie den Willen und die Fähigkeit entwickeln, bestehende Struktu-
ren und Prozesse zu verändern. Dies setzt wiederum eine kritische, sich ständig selbst
hinterfragende Unternehmenskultur voraus, die sich kontinuierlich verbessert.
„Marktgerechte Veränderungen müssen durch strukturimmanente Elemente und
Prozeduren etabliert werden, die die Entwicklungsfähigkeit der Organisation in posi-
tive Bahnen lenkt“ (Beek/Güssow/Winckler 1998, S. 15). Impulse, die vom Kunden
kommen, müssen in organisatorische Antworten umgesetzt werden, was inner- und
ggf. auch außerbetriebliche Kommunikation bzw. Vernetzung erforderlich macht.
Interne Vernetzung ist durch Anpassung der Aufbau- und Ablauforganisation an den
Wertschöpfungsprozeß des Unternehmens zu bewirken. Bereichsübergreifende
Teams müssen gebildet und Netzwerkstrukturen aufgebaut werden, die der kunden-
orientierten Ausrichtung der Gesamtorganisation gerecht werden. Dabei sind organi-
satorische Freiräume und intuitives, selbstverantwortliches und schnelles Handeln
aller Mitarbeiter nötig. Hierarchische Strukturen und machtorientierte Unterneh-
mensführung wirken dagegen eher hinderlich. Folglich muß sich auch der Führungs-
stil, das traditionelle Meisterbild und das Bild vom Mitarbeiter ändern – eine große
Herausforderung für einen Betriebsleiter.
Durch die wachsende Verantwortung nimmt jeder Mit-Arbeiter zunehmend die Rol-
le eines Mit-Unternehmers ein. Von ihm wird unternehmerisches Denken und ge-
genüber dem Kunden die Wahrnehmung von Führungsfunktionen erwartet. Neben
fachlichem Know-how sollten Management- und Sozialkompetenzen sowie kreatives
Potential eingebracht werden, vorausgesetzt, daß ein erweiterter Handlungs- und
Verantwortungsspielraum dies zuläßt (vgl. Nagel/Rasner 1996, S. 249f.).
Für das sogenannte Mitunternehmertum (auch: Entrepreneurship) ist von besonderer
Bedeutung, daß die Mitarbeiter über Unternehmensziele und -grundsätze informiert
sind und sich mit ihnen identifizieren können. Je klarer die Sinnbezüge zum Unter-
nehmen oder zu einzelnen Dienstleistungen und Produkten sind, desto effektiver
kann sich der Mitarbeiter den Markt- und Kundenbedürfnissen widmen (Beek/Güs-
sow/Winckler 1998, S. 17). Eine Möglichkeit, solche unternehmerischen Strukturen
zu schaffen, bietet z. B. eine neue Rechtsform, „die kleine AG“, bei der die Mitarbei-
ter zu Aktionären werden können.
22
Externe Vernetzung (siehe Kapitel 2.3.2) erfordert offene, dialogfähige Strukturele-
mente, die durch konsequente Serviceorientierung, Trendanalysen etc. gesichert wer-
                                               
22 Das Gesetz für die kleine Aktiengesellschaft ist 1994 in Kraft getreten. Siehe dazu mehr in Ladwig/
Motte (1999).- 34 -
den können. Dabei werden Handwerksbetriebe in Zukunft ohne Computertechnik
nicht mehr auskommen. Wie sich die handwerklichen Betriebsabläufe z. B. durch die
Nutzung des Internets im einzelnen verändern werden, kann zum jetzigen Zeitpunkt
noch nicht eingeschätzt werden.
2.3.3.2 Arbeitsplatzgestaltung
Die Gestaltung des Arbeitsplatzes und der Arbeitsbedingungen wirken sich einerseits
auf die Attraktivität eines Betriebs für potentielle Auszubildende und Fachkräfte und
andererseits auf die Arbeitszufriedenheit der Beschäftigten aus. Ein hohes Maß an
Zufriedenheit ist wiederum die Voraussetzung für eine langfristige Mitarbeiterbin-
dung an einen Handwerksbetrieb. Eine wichtige Rolle spielen dabei die Arbeitszei-
ten, aber auch Aspekte des Arbeits- und Gesundheitsschutzes (wie Lärm, Klima),
Aufstiegschancen und Bezahlung.
Einerseits bietet das Handwerk attraktive Arbeitsplätze – vielseitig, kreativ, perso-
nenbezogen und konkret. Andererseits wechseln im Handwerk Ausgebildete häufig
nach wenigen Jahren zur Industrie. Anreize wie leistungsgerechte Entlohnung, Mit-
arbeiterbeteiligung am betrieblichen Erfolg mit betrieblicher Altersvorsorge u.  a.
können im Handwerk in der Regel nicht angeboten werden. Weiterbildungsmöglich-
keiten und Aufstiegschancen sind im Handwerk vergleichsweise gering. Hinzu
kommt, daß der Führungsstil, das Betriebsklima und das Ambiente eines Industriebe-
triebs vielfach auf junge Menschen „ansprechender“ wirken als ein „klassischer“
Handwerksbetrieb.
Für die meisten im Handwerk Beschäftigten gelten die tariflich vereinbarten Arbeits-
zeiten.
23 Manche Berufe – wie beispielsweise der Bäckerberuf – sind aufgrund ihrer
Arbeitszeiten recht unbeliebt. Flexibilität bei der Arbeitszeiteinteilung bis hin zu in-
dividuellen Jahresarbeitszeitregelungen ist noch sehr selten. Auch die Möglichkeiten
der familiengerechten Arbeitszeitgestaltung mit Heim- oder Telearbeit werden im
Handwerk derzeit kaum angeboten.
Gesondert betrachtet werden müssen die vielen kleinen handwerklichen Familienbe-
triebe (unter zehn Mitarbeiter), in denen die Arbeitszeit bei den Familienangehörigen
recht individuell gestaltet werden kann. Insbesondere die Unternehmerfrauen im
Handwerk übernehmen vielfältige Aufgaben gleichzeitig (in Familie, Haushalt und
im Betrieb), wodurch die effektive Arbeitszeit kaum meßbar ist. In der Regel arbeiten
die Familienangehörigen auch nach „Feierabend“ und am Wochenende.
Aktuell scheint sich die Erkenntnis durchzusetzen, daß durch Kooperation die eigene
Arbeitsbelastung reduziert werden kann. Dazu das folgende Beispiel.
                                               
23 An dieser Stelle muß aber auch auf die traditionell geringe Tarifwirksamkeit hingewiesen werden.
Siehe dazu Oppolzer/Zachert (1998).- 35 -
Beispiel
Malermeister Bernd S. aus der Pfalz war seine 80-Stunden-Woche leid und
wollte die Verantwortung in seinem Betrieb mit 14 Mitarbeitern besser vertei-
len. Da er keine innerbetriebliche Lösung fand, kam er schließlich auf die Idee,
sich externe Partner zu suchen. Gefunden hat er fünf junge Meister, die jeweils
als Einzelunternehmer Einzelaufträge in Kooperation mit Bernd S. bearbeiten.
Ist ein Auftrag abgeschlossen, rechnet der Jungunternehmer mit dem Kunden
ab. Bernd S. ist mit 4,5% am Umsatz beteiligt. Vorteile für Bernd S.: Er hat
keine 80-Stunden-Woche mehr und lernt neue Arbeitsweisen von seinen jun-
gen Kollegen. (Dieses und weitere Beispiele im handwerk magazin 3/1999,
S. 27.)
2.3.3.3 Über Ressourceneffizienz zum Umwelt-Dienstleister
Schon heute zeichnet sich das Handwerk in seinen Kernbereichen durch eine hohe
strukturelle Nachhaltigkeit aus: regionaler Einkauf von Rohstoffen, Produkte mit
hoher Lebensdauer und hoher Reparaturfreundlichkeit sowie die betriebliche Markt-
funktion (dezentrale Erstellung und Darbietung differenzierter gewerblicher Güter
und Dienstleistungen – vornehmlich in der Region, in welcher sich das Unternehmen
befindet).
Umweltschutzauflagen und Energiepreise werden voraussichtlich weiter steigen und
die Marktsituation und die Verbrauchergewohnheiten sich entsprechend ändern.
Umweltschutz, Energie- und Ressourceneinsparung werden zu einem immer wichti-
geren Betätigungsfeld vieler Gewerke. Alle Strategien, die auf eine Erhöhung der Res-
sourceneffizienz durch eine Erhöhung der Lebensdauer von Produkten abzielen,
werden die Bedeutung handwerklicher Service-, Wartungs- und Reparaturdienstlei-
stungen steigern. Das gleiche gilt für neue, innovative Nutzungsformen, z. B. die ge-
meinsame Nutzung langlebiger Güter oder Leasing. Dennoch liegt derzeit der Fokus
vieler Gewerke auf dem Fertigungsprozeß. Die strategischen Marktvorteile des kun-
dennahen, lokalen Handwerks könnten intensiver genutzt werden (Ax 1997a,
S. 603f.).
Innovative Ansätze z. B. zur qualitativen und quantitativen Stoffflußbegrenzung kön-
nen sein:
–  Verringerung des Ressourceneinsatzes (Stoff- u. Energieeinsatz im Produkt),
–  Effizienzsteigerung bei Ressourcennutzung,
–  Verlangsamung des Stoffflusses („Entschleunigung“),
–  Installation von Stoffkreisläufen,
–  Aufbau regionaler Bezugs- und Vertriebsnetze,
–  Dienstleistungsorientierung (Reparatur statt Neuproduktion, Leasing statt Ver-
kauf).
Herstellerfirmen bringen immer mehr „umweltgerechte“ Produkte und Verfahren
auf den Markt. Warum sie den Markt bisher kaum durchdringen, hängt auch mit
dem Handwerk zusammen, das vielfach den neuen Anforderungen (z.  B. Erwerb- 36 -
technologischer Kenntnisse, Planungs- und Beratungskompetenz) nicht gewachsen
ist. In Zukunft werden vom Handwerk weniger die Standardlösung „von der Stange“
als vielmehr komplexe Einzellösungen (z. B. für Heizsysteme mit elektronischen Re-
gelungssystemen) erwartet.
Beispiel
Voraussetzung für die sinnvolle Integration von Heizsystemen in den Haus-
bau ist ein planerisches Gesamtkonzept. Um z. B. eine effektive Wärmever-
sorgung von Niedrigenergiehäusern zu sichern, muß sorgfältig technisch und
ökonomisch geplant und mit anderen Beteiligten (Architekten, andere Ge-
werke) eng zusammengearbeitet werden. Dadurch verändern sich die betrieb-
lichen Abläufe und Strukturen (organisatorische, strategische, qualifikatori-
sche und motivationale Veränderungen) sowie die Anforderungen an den Ein-
zelnen im Betrieb. Bestimmte Aufgaben gewinnen an Gewicht: aktive (vs. re-
aktive) Beratung, (Fern-)Wartung, Kontrolle (inkl. EDV-Überwachungs-
systeme), Planung, Kalkulation.
Durch die Erweiterung seiner Beratungskompetenz hat das Handwerk die Chance,
sich als Umwelt-Dienstleister zu etablieren. Ein solches Image verlangt von den Betrie-
ben aber ein verändertes Dienstleistungsverständnis. Außerdem muß umfassende Be-
ratung immer häufiger gewerkeübergreifend erfolgen. Aus diesem Grund muß das
Handwerk in Zukunft verstärkt erweiterte bzw. neue Kooperationsformen mit ande-
ren Gewerken, Kammern, Innungen, Planungs- und Architekturbüros u. a. suchen.
Wissenschaftliche Untersuchungen (z. B. vom IÖW, siehe unter: www.ioew.de) be-
fassen sich mit der Frage, inwieweit ökologische Effizienz auf Innovation und Ko-
operation angewiesen ist. Nach Auffassung des IÖW sind mit der Netzwerkbildung
auf Mesoebene der Region auch Effekte verbunden, die über den unmittelbaren funk-
tionalen Zweck hinausgehen (z. B. die Stärkung von fachübergreifenden Kooperatio-
nen). Ökologisch orientierte Innovationsnetzwerke können in vielen Regionen auf
bestehende Transfer- und Qualifikationseinrichtungen zurückgreifen. Gerade die
übergreifenden Aspekte der nachhaltigen Entwicklung wie die notwendige Integrati-
on sozialer, ökologischer und ökonomischer Fragestellungen ist auf die Kooperati-
onsbereitschaft und -fähigkeit der regionalen Akteure angewiesen.
2.3.4 Generationenwechsel
Die Qualität der betrieblichen Leistung hängt stark von der Persönlichkeit des Mei-
sters (im Sinne eines Betriebsleiters) ab, seinen Fähigkeiten und Kenntnissen, die von
technisch-sachlichen und organisatorisch-steuernden bis zu kaufmännischen und sozi-
al-kommunikativen reichen müssen (Brüggemann/Riehle 1995, S. 46). Die Betriebs-
leiter sind Unternehmer und Arbeiter zugleich.
Zu den Merkmalen des Handwerks gehörte seit Jahrhunderten die Praxis der Be-
triebsübergabe innerhalb der Familie an die nächste Generation. Die Zunft diente als
kontinuitätsstiftender Faktor, als politische und soziale und besonders „moralische“- 37 -
Organisation, deren Grundsätzen sich (auserwählte) Betriebsnachfolger kaum entzie-
hen konnten (Brüggemann/Riehle 1995, S. 52).
Die Gründergeneration der Nachkriegszeit ist zum Wechsel bereit. Zwar fehlen ge-
naue Zahlen, aber das Institut der Deutschen Wirtschaft geht davon aus, daß allein in
den alten Bundesländern in den nächsten zehn Jahren bis zu 700.000 Betriebe einen
neuen Eigentümer suchen werden. Fast ein Viertel der insgesamt 2,9 Millionen Selb-
ständigen ist älter als 55 Jahre. Von allen Selbständigen ist jeder zwölfte über 60 Jahre
alt. Daher werden Nachfolger bereits in naher Zukunft gebraucht. In den neuen Län-
dern ist die Altersstruktur mit 77.000 Selbständigen über 55 Jahren etwas günstiger
(Jagoda 1999, S. 3).
Es liegt nach Darstellung des Präsidenten der Bundesanstalt für Arbeit, Jagoda, im
gesamtwirtschaftlichen Interesse, die Nachfolge in den Handwerksbetrieben sicherzu-
stellen – nicht zuletzt deswegen, weil viele Arbeitsplätze davon abhängen. Die Aus-
bildung der Handwerker muß Anreize für die Selbständigkeit bieten und adäquat
darauf vorbereiten.
Bis zur Jahrtausendwende steht in 300.000 mittelständischen Unternehmen die Über-
gabe an die nächste Generation an. Allein im Handwerk werden es (laut Deutsches
Handwerk report 2/99, S. 29) in den nächsten fünf Jahren rund 200.000 sein. Nach
Erkenntnissen der Deutschen Ausgleichsbank haben zwei Drittel der betroffenen
Betriebe noch keine Planungen zur Unternehmensnachfolge angestellt. Und in etwa
drei von vier Unternehmen können Familienmitglieder den Betrieb weiterführen –
jedem vierten droht die Stillegung, was etwa vier Millionen Arbeitsplätze gefährdet.
Um hier vorbeugend wirken zu können, haben der Deutsche Industrie- und Han-
delstag, der Zentralverband des Deutschen Handwerks sowie die Deutsche Aus-
gleichsbank eine Initiative Change/Chance ins Leben gerufen. Neben Beratungsange-
boten der Kammern und Fachverbände stehen Interessierten drei Datenbanken mit
Unternehmensbörse, Veranstaltungskalender und Ansprechpartnern zum Thema
Unternehmensnachfolge im Internet zur Verfügung. Außerdem stellt Change/Chance
Broschüren, Checklisten und Fachinformationen zur Verfügung (siehe www.change-
online.de).
Die Chancen, die in diesem bevorstehenden größeren Generationswechsel liegen,
wurden im Laufe dieser Arbeit bereits angesprochen. Sie liegen vor allem in der grö-
ßeren Aufgeschlossenheit der jungen Generation gegenüber
–  einem neuen Rollenverständnis des Meisters und Betriebsleiters,
–  neuen Organisationsformen im Handwerksbetrieb,
–  neuen Informations- und Kommunikationstechnologien und
–  zwischenbetrieblichen Kooperationen.
Durch neue Organisationsstrukturen und Qualifikationsprofile wird das Handwerk
vielleicht auch „neue“ Personengruppen wie Akademiker und Frauen für sich gewin-
nen können. In großem Maße hängt es von der nachfolgenden Generation ab, in wel-
che Richtung sich der Wandel im Handwerk vollziehen wird und welchen Platz das
Handwerk in Zukunft in unserer Gesellschaft einnehmen wird.- 38 -
B Akteure und Beteiligung
3 Unterstützende Maßnahmen zur Stärkung der
Dienstleistungsorientierung und des nach-
haltigen Wirtschaftens im Handwerk
In diesem Kapitel soll ein Einblick in die verschiedenen Fördermaßnahmen zur Stär-
kung der Dienstleistungskompetenz des Handwerks gegeben werden, die zur Zeit auf
Bundesebene initiiert werden. Weiterhin werden Projekte vorgestellt, die sich mit der
stärkeren Implementierung des Nachhaltigkeitsgedankens im Handwerk befassen.
Für weitere Recherchen befinden sich im Anschluß an das Literaturverzeichnis alle
relevanten Internet-Adressen.
3.1 „Dienstleistung für das 21. Jahrhundert“
Das Bundesministerium für Bildung, Wissenschaft, Forschung und Technologie
(BMBF) will seit 1996 mit der Initiative „Dienstleistungen für das 21. Jahrhundert“
die Innovations- und Zukunftspotentiale des Dienstleistungssektors in Deutschland
mobilisieren, um die Stellung der Unternehmen im internationalen Wettbewerb zu
stärken und die Anzahl und Qualität der Arbeitsplätze zu erhöhen. Dabei stehen
klassischen Faktoren wie Organisation, Qualifikation, Gesundheit und Technik im
Mittelpunkt des Interesses.
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Im Vorfeld dieser Initiative wurden Analysen und Bewertungen des nationalen und
internationalen Stands der Wissenschaft durchgeführt sowie Trends und Zukunfts-
szenarien von zwölf Arbeitskreisen aus Vertretern unterschiedlicher Bereiche (Politik
und öffentliche Hand, Dienstleister aller Art, sowohl private Unternehmen als auch
öffentliche Verwaltungen und profit- oder nonprofit-orientierte Organisationen wie
z. B. Kammern und Verbände) aufgezeigt. Angesprochen waren darüber hinaus all
diejenigen, die den Dienstleistungsbereich unterstützen, wie Hersteller und Anbieter
von Technik, Berater, Forscher, Institutionen der Aus- und Weiterbildung sowie Ver-
treter des Arbeits- und Gesundheitsschutzes. Zwölf Leitsätze entstanden für die wei-
tere Arbeit:
–  Erhalt und Verbesserung des Lebens- und Wirtschaftsstandorts,
–  zukunftsfähiges und nachhaltiges Wirtschaften,
–  Einbindung in globale Kooperationen,
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–  Schaffen attraktiver Arbeitsplätze für unterschiedliche Qualifikationen,
–  Stabilisierung von Beschäftigung und sozialer Sicherheit,
–  kreative und persönlichkeitsfördernde Arbeitsgestaltung,
–  sozial und ökologisch orientierte Technikgestaltung,
–  Innovations- und Anpassungsfähigkeit des Bildungssystems,
–  Verbesserung der Kunden- und Nutzerorientierung,
–  Weiterentwicklung und Sicherung der offenen Gesellschaft,
–  Unterstützung vernetzter vertikaler und horizontaler Kooperationen,
–  Verbesserung von Handlungsfähigkeit und Partizipationschancen.
Als Ergebnis der Arbeit dieser zwölf Arbeitskreise wurden sechs Forschungsfelder
definiert, denen insgesamt 13 sogenannte „Prioritäre Erste Maßnahmen“ (PEM) zu-
geordnet wurden. Die davon realisierten zehn PEMs hatten die Aufgabe, den For-
schungs- und Handlungsbedarf in den einzelnen Themenfeldern weiter zu konkreti-
sieren. Zwei PEMs sollen hier kurz vorgestellt werden.
3.1.1 „Handwerk als Leitbild für Dienstleistungsorientierung in
innovativen KMU“
Ziel des Projekts (PEM 8) war die Identifizierung neuer Handlungsfelder im Dienst-
leistungsbereich, um in kleinen und mittleren Unternehmen die Beschäftigung zu
sichern bzw. auszuweiten. Das itb koordinierte im Rahmen des gerade abgeschlosse-
nen Vorhabens sechs unterschiedliche Forschungsfelder. Vier dieser Module beschäf-
tigten sich mit neuen Dienstleistungen in bestehenden Handwerksunternehmen,
während sich zwei weitere Module auf den Entstehungsprozeß kleiner und mittlerer
Unternehmen konzentrierten.
Allgemeine Projektempfehlung bezogen auf das Handwerk ist, daß Handwerksbe-
triebe verstärkt nach neuen Marktnischen/-segmenten suchen müssen, bedrohte
Marktsegmente stärken und aktives Marketing betreiben. Um diesen gestiegenen An-
forderungen gerecht zu werden, sollten sich Betriebe zu Leistungsverbünden zusam-
menschließen. Sie müssen ihre jeweilige Kernkompetenz definieren und mit geeigne-
ten Partnern die notwendigen Systemdienstleistungen konkurrenzfähig und kunden-




Empfehlung 1: Synergiepotentiale einer Kooperation effizienter ausschöpfen
Empfehlung 2: Grundmodelle zur vertraglichen Ausgestaltung von Kooperationen
erproben
Empfehlung 3: Gewerkeübergreifendes Netzwerk kooperationsbereiter Betriebe auf-
bauen
Empfehlung 4: Professionelles Kooperationsmanagement aufbauen
Empfehlung 5: Leitbilder für die aktive Gestaltung dauerhafter Kooperationen ent-
wickeln
                                               
25 Die ausführliche Darstellung der Handlungsempfehlungen ist dem itb-Bericht 1998 zu entnehmen.- 40 -
Empfehlung 6: Einsatzmöglichkeiten der im jeweiligen Gewerk genutzten Techniken
für andere Gewerke transparenter machen
Empfehlung 7: Innovative Ideen und Techniken umsetzen, die ein einzelner Betrieb
aus finanziellen, wirtschaftlichen oder Know-how-Gründen nur
schwer realisieren kann
Empfehlung 8: Komplexe Produkte in Kooperationen mit Hilfe von Kooperations-
modellen erstellen und vermarkten
Themenkomplex „Komplexe Produkte als Dienstleistungsform“
Empfehlung 9: Hilfestellungen für die Realisierung von Komplettlösungen anbieten
Empfehlung 10: Das Interesse des Handwerks muß sich stärker auf kundenorientierte
Problemlösungen konzentrieren
Empfehlung 11: Spezielle handwerksgerechte Projektmanagementsysteme für kom-
plexe Produkte einführen
Empfehlung 12: Gezielte Entwicklung von innovativen Dienstleistungen fördern
Themenkomplex „Aus- und Weiterbildung“
Empfehlung 13: Im bestehenden Aus- und Weiterbildungssystem Module integrieren,
die zur Erstellung komplexer Produkte erforderlich sind
Empfehlung 14: Betriebliche Ressourcen durch Verbesserung der betriebswirtschaftli-
chen Kenntnisse nutzen
Empfehlung 15: Nutzungsmöglichkeiten des Internets ausschöpfen
Empfehlung 16: Qualifizierungsverbund: Weiterbildung muß zu einem festen Be-
standteil der Unternehmenspolitik werden
Themenkomplex „Beratung, Marketing, Management“
Empfehlung 17: Professionelle Betriebsberatung durch „Coaching“ ergänzen
Empfehlung 18: Handwerksgerechte Marketingkonzepte entwickeln und umsetzen
Empfehlung 19: Beschwerdemanagement und Qualitätssicherung als Chance begreifen
Empfehlung 20: Auftragsakquisition und Kundenbindung phantasievoll gestalten
Themenkomplex „Strukturelle Rahmenbedingungen“
Empfehlung 21: Kunden für Dienstleistungen sensibilisieren und Verrechnungskon-
zepte für „versteckte“ Dienstleistungen erarbeiten
Empfehlung 22: Die Dienstleistungsorientierung muß branchendifferenziert erfolgen
Empfehlung 23: Die Organisationen des Handwerks müssen sich auf die Unterstüt-
zung der Betriebe bei der Realisierung von Dienstleistungen vorberei-
ten
Empfehlung 24: Dienstleistungsorientierte Auftragserfüllung durch berufsfeldüber-
greifende Ausbildung erleichtern
Die Vielzahl der in diesem Projekt erarbeiteten Forschungsbedarfe und Handlungs-
empfehlungen verdeutlichen das weite Spektrum für notwendige Verbesserungsmaß-
nahmen im Handwerk. Um die Dienstleistungsorientierung gezielt zu fördern, soll-
ten die zukünftigen Arbeitsschwerpunkte nach den Projekterkenntnissen in folgen-
den Bereichen liegen:
–  Ausweitung des Angebots sekundärer Dienstleistungen (z. B. technische, betriebs-
wirtschaftliche, juristische Beratungsleistungen und Coaching);- 41 -
–  Entwicklung und Angebot zielgerichteter, zeitgemäßer, fachübergreifender Quali-
fizierungsmaßnahmen auch mittels neuer Medien;
–  Einrichtung regionaler Informations- und Koordinierungsstellen für innovative
Handwerksunternehmen im gesamten Bundesgebiet zur Beschäftigungssicherung
und -intensivierung. Diese Stellen sollten anschließend untereinander und mit ei-
nem zentralen Kompetenzzentrum (virtuell) vernetzt werden.
3.1.2 „Öko-effiziente Dienstleistungen als strategischer Wettbewerbs-
faktor zur Entwicklung einer nachhaltigen Wirtschaft“
Im Rahmen der Initiative „Dienstleistungen für das 21. Jahrhundert“ des BMBF wur-
de mit der Untersuchung „Öko-effizienter Dienstleistungen“ (PEM 4) in zwei Wirt-
schaftsbereichen ein zentraler Forschungsbedarf an der Schnittstelle von Anpassungs-
druck, Strukturwandel und "nachhaltiger Wirtschaft" bearbeitet. Der Bereich „Woh-
nen/Versorgung“ wurde aufgrund seiner hohen Ressourcen- und Emissionsintensität
ausgewählt, beim Bereich „Kfz/Mobilität“ war die volkswirtschaftliche Bedeutung
und der massive Strukturwandel ausschlaggebend. In beiden Bausteinen wurden be-
reits bestehende Dienstleistungsinitiativen untersucht, Erweiterungen und Verknüp-
fungen von Dienstleistungen gefunden und zum Teil auch neue Dienstleistungskon-
zepte entwickelt.
Im Baustein „Wohnen/Versorgung“ wurden im Zusammenwirken mit Wohnungsun-
ternehmen und Entwicklungsgesellschaften die Modelle des mobilen Wohndienstlei-
sters und der quartierbezogenen Dienstleistungsagentur entwickelt. Dabei wurden
Vorteile für Wohnungsunternehmen, Anwohner, Handwerksbetriebe und sonstige
Serviceanbieter sowie positive Wirkungen auf Beschäftigung und Umwelt sichtbar.
Mit den Unternehmen der Wasserversorgungswirtschaft wurden ebenfalls spezifische
öko-effiziente und rentable Dienstleistungen analysiert. Für die Energieversorgungs-
unternehmen wird eine breite Palette von Energiedienstleistungen wie z. B. Contrac-
ting-Programme, Direktwärmeservice und Dienstleistungen im Bereich regenerativer
Energien zu einem zentralen Geschäftsfeld werden.
Aufgrund des erheblichen Anpassungsdrucks im Kfz-Handel und Kfz-Handwerk
denken vor allem mittlere und große Handwerks- und Handelsunternehmen über
neue Dienstleistungen nach. Kleinere Unternehmen sind hier eher zurückhaltend; sie
haben spezifische Probleme, ihr Dienstleistungsspektrum auszuweiten. Trotz der
berechtigten Skepsis sind aus Sicht der beteiligten Kfz-Handwerksbetriebe insbeson-
dere zwei öko-effiziente Dienstleistungsbereiche von besonderem Interesse: zeitwert-
gerechte Reparatur mit Alt- und Gebrauchtteilen (Aufbau funktionierender logisti-
scher Netzwerke für Gebrauchtteile) sowie neue Mobilitätsdienstleistungen (Kilome-
ter-Leasing, Car-Sharing, Car-Pooling, Pool-Leasing, Öko-Fahrtraining etc.) im Sinne
eines „Autohauses als Fachmarkt für Mobilität“. In beiden Bereichen werden von den
meisten der beteiligten Unternehmen Marktchancen gesehen, wobei die zeitwertge-
rechte Reparatur mit Alt- und Gebrauchtteilen für den durchschnittlichen Hand-
werksbetrieb im Moment noch näher liegt als die Vision vom „Autohaus als Fach-
markt für Mobilität“.- 42 -
Auch in diesem Projekt wurden zahlreiche Handlungsempfehlungen ausgesprochen.
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An dieser Stelle werden einige zu den Themen „zeitwertgerechte Reparatur mit Alt-
und Gebrauchtteilen“ und „Fachmärkte für Mobilität“ ausgewählt:
Themenkomplex „Zeitwertgerechte Reparatur mit Alt- und Gebrauchtteilen“
Empfehlung 1: Abstimmung und Aufgabenteilung (Kooperation) zwischen Herstel-
lern, Zulieferern, Verwerterbetrieben und Werkstätten über Potentia-
le und Einsatzmöglichkeiten der Alt- und Gebrauchtteile
Empfehlung 2: Aufbau von Vertriebskanälen für die Alt- und Gebrauchtteile
Empfehlung 3: Herstellung von Preistransparenz und Preisdifferenz
Empfehlung 4: Aufklärung über Qualität und Sicherheit zur Stärkung der Kunden-
akzeptanz
Die Altautoverwertung ist auf Ergebnisse aus technischen, logistischen und wirt-
schaftswissenschaftlichen Forschungsgebieten angewiesen. Forschungsbedarf besteht
vor allem beim Netzwerkdesign. Eine optimale Ausgestaltung entsorgungslogistischer
Netzwerke ist entscheidend für deren wirtschaftlichen Erfolg. Sie erfordert interdis-
ziplinäre Lösungsansätze mit den folgenden Schwerpunkten: Organisation (Koopera-
tionsformen, Finanzierungsmodelle etc.), Produktspektrum (ökonomische und öko-
logische Eignung von Gebrauchtteilen), Qualitätssicherung (Funktionsüberprüfung,
Fehlererkennung, Restlebensdauerabschätzung etc.), Logistik (Touren-, Routen-,
Standortplanung, Stufigkeit und Zuordnung des Systems, Material- und Informa-
tionsfluß etc.), Recht (Haftungsfragen, Entsorgungsüberwachung etc.), Öko-Effizienz
(Festlegung von Umweltzielen, Strategien zur Entwicklung öko-effizienter Netzwer-
ke, Entwicklung von Kennzahlen zur Öko-Effizienzbewertung etc.).
Als Voraussetzung für das Dienstleistungsengineering sind darüber hinaus Fragestel-
lungen der Marktentwicklung zu thematisieren. Dazu zählen insbesondere: Nach-
frageabschätzung, Dienstleistungsansprüche und Zahlungsbereitschaft potentieller
(End-)Kunden, Potentiale zur Veränderung des Konsumverhaltens, Strategien zur
Markteinführung (Marketing).
Themenkomplex „Fachmärkte für Mobilität“
Empfehlung 5: Aufbau regionaler Kooperationen von Autohäusern und Werkstät-
ten, die markenübergreifend sowie flexibel sein sollten
Empfehlung 6: Aufbau eines geeigneten Fahrzeugpools und Betreuung bestimmter
Standorte durch die Autohäuser/Werkstätten
Empfehlung 7: Nutzung der Kooperationskompetenzen des Branchenverbands; Ziel
sollte der Aufbau einer markenübergreifenden Mobilitätsverbundge-
sellschaft (MVG) des Kfz-Gewerbes sein
Empfehlung 8: Intensive Kooperationen zwischen „Fachmärkten für Mobilität“ bzw.
MVGs des Kfz-Gewerbes mit ÖPNV, Bahn, Autovermietern, Car-
Sharing-Organisationen, Taxiunternehmen, Wohnungsbaugesellschaf-
ten und Kommunen, um möglichst rasch ein flächendeckendes Netz
an Standorten aufbauen und Kooperationsvorteile nutzen zu können
                                               
26 Siehe dazu Wuppertal Institut (1998).- 43 -
Empfehlung 9: Angebot spezieller Qualifizierungsmaßnahmen für Beschäftigte in
Autohäusern und Werkstätten zur Veränderung des objektbezogenen
Dienstleistungsverständnisses (Objekt: Auto) in ein subjektbezogenes
(individuelle Mobilität)
Im Zusammenhang mit den Empfehlungen 5-9 ergeben sich folgende Forschungsfra-
gen:
–  Lassen sich durch Autohäuser/Werkstätten neue Kundensegmente für einen „öf-
fentlichen Individualverkehr“ (Kilometer-Leasing) erschließen?
–  Welche empirisch feststellbaren Wirkungen hat dies auf die Öko-Effizienz des
Verkehrs?
–  Wie lassen sich produktorientierte Dienstleistungsverständnisse (Auto) in kun-
denbezogene (Mobilität, Erlebnis) transformieren?
–  Unter welchen Bedingungen entstehen Innovationskooperationen zur Umsetzung
des neuen Betriebstyps „Fachmarkt für Mobilität“?
–  Wie bewältigt die zu gründende Mobilitätsverbundgesellschaft des Kfz-Gewerbes
das Spannungsverhältnis von Wettbewerb und Kartellierungsgefahr?
3.1.3 „Entwicklung innovativer Dienstleistungen im Handwerk“
Im Anschluß an die Prioritäre Erste Maßnahme 8 (PEM 8, siehe oben) wird in den
Jahren 1999 und 2000 vom Bundesministerium für Bildung und Forschung (BMBF)
die Ausarbeitung von bis zu 100 Geschäftsplänen finanziell unterstützt, die von
Handwerksbetrieben zu erarbeiten sind und in den Unternehmen die Erweiterung
des Angebotsspektrums um innovative Dienstleistungen zum Gegenstand haben. Der
zu entwickelnde Geschäftsplan sollte Aussagen über die Chancen und Risiken des
neuen Geschäftsfelds enthalten. Die neuen Dienstleistungen müssen deutlich über die
derzeit üblichen und möglichen Serviceangebote hinausgehen. Des weiteren sollen sie
später auch für andere Handwerksunternehmen vorbildlich sein („Modellösung“).
Besondere Aufmerksamkeit wird dabei Geschäftsplänen mit gewerkeübergreifenden
innovativen Dienstleistungen zwischen mehreren Betrieben des Handwerks oder
zwischen Handwerks- und anderen Betrieben – sogenannten Kooperationsverbünden
– geschenkt. Grenzübergreifende internationale Zusammenarbeit wird ebenfalls posi-
tiv bewertet. Neben der Stärkung von Rentabilität und Qualität sollen die neuen Ge-
schäftsideen auch zu einer Verbesserung qualifizierter Beschäftigung beitragen.
Die Maßnahme wird durch das Deutsche Handwerksinstitut (DHI) begleitet. Seine
Aufgaben liegen in
–  der Begleitung des Fortgangs der Arbeiten im Kontext der Geschäftsplanerstel-
lung in den ausgewählten Handwerksunternehmen, wobei mit der Begleitung
keine betriebliche Einzelberatung verbunden sein soll,
–  der Unterstützung der ausgewählten Handwerksbetriebe bei der Identifizierung
von Erfolgsfaktoren dieser Betriebsvorhaben sowie der Ableitung von Quintes-
senzen,- 44 -
–  der Entwicklung von Maßnahmen, die die weitere Verbreitung der erfolgreich
realisierten Geschäftspläne gewährleisten (Veröffentlichungen in Handwerkspres-
se, Messepräsentationen usw.).
Der Zentralverband des Deutschen Handwerks (ZDH), Handwerkskammern und
Fachverbände leisten dazu Unterstützung.
3.2 Beispiele öffentlich geförderter Modellprojekte für
nachhaltiges Wirtschaften
Im Rahmen eines anderen Förderprogramms des BMBF „Modellprojekte für nachhal-
tiges Wirtschaften“ werden derzeit zahlreiche Projekte durchgeführt, von denen an
dieser Stelle ebenfalls zwei kurz vorgestellt werden sollen.
3.2.1 Regionale Ansätze nachhaltigen Wirtschaftens
Ein Projekt des Fraunhofer-Instituts für Systemtechnik und Innovationsforschung
(ISI) befaßt sich mit der regionalen Unternehmensvernetzung zur Schließung von
Energie- und Stoffkreisläufen. Am Beispiel von zwei Regionen mit unterschiedlichen
Wirtschaftsstrukturen sollen die Möglichkeiten für eine zwischenbetriebliche Vernet-
zung von Stoff- und Energieströmen und für eine Dematerialisierung von Stoffströ-
men durch Einsatz von IuK-Technologien untersucht werden.
Dazu sollen in Zusammenarbeit mit (Handwerks-)Unternehmen aus dem Produkti-
ons- und Dienstleistungssektor Konzepte und konkrete Umsetzungsvorschläge so
weit erarbeitet werden, daß diese nach Abschluß des Projekts selbständig realisiert
werden können. Dabei werden von den durchführenden wissenschaftlichen Institu-
tionen zusammen mit lokalen Partnern zwei unterschiedliche, aber abgestimmte und
eng verzahnte Ansätze verfolgt. Durch den „stoffstrombezogenen Ansatz“ sollen die
Vernetzungspotentiale ausgewählter Stoffströme bzw. Dematerialisierungspotentiale
entlang der Wertschöpfungskette mit den relevanten Akteuren in der Region unter-
sucht werden. Bei dem „akteursbezogenen Ansatz“ sollen ausgehend von geeigneten
Akteuren die Vernetzungspotentiale der Stoffströme zwischen diesen Akteuren auf-
gezeigt werden.
Da bei beiden Ansätzen Informations- und Kommunikationstechniken eine wichtige
Rolle für die Vernetzung spielen, sollen diese Bereiche in der Untersuchung beson-
ders berücksichtigt werden.
3.2.2 Stoffverwertungsnetzwerke
Gefördert durch die Deutsche Bundesstiftung Umwelt wurde in einer Modellregion
im Heidelberger Industriegebiet Pfaffengrund ein zwischenbetriebliches Stoffverwer-
tungsnetzwerk mit 14 Unternehmen aufgebaut. Hintergrund dieses Projektes war,
daß die Entsorgung von Abfall für kleinere und mittelständische Unternehmen meist
mit höheren Kosten verbunden ist als für Großunternehmen. Daraus ergeben sich
komparative Produktionskostennachteile, die sich jedoch im Verbund mit anderen- 45 -
Betrieben zumindest partiell ausgleichen lassen (Liesegang/Sterr/Würzner 1998,
S. 167).
In Kapitel 2.2.2.1 wurde ausgeführt, daß das Kreislaufwirtschafts- und Abfallgesetz in
Handwerksbetrieben erst noch umgesetzt werden muß. Doch der Einstieg in eine
(auch finanziell) attraktive Stoffkreislaufwirtschaft ist für Handwerksbetriebe ver-
gleichsweise schwer. Die Vorteile eines zwischenbetrieblichen Stoffverwertungsnetz-
werks können anhand von drei Effekten dargestellt werden:
–  Skaleneffekt durch die Einrichtung eines firmenübergreifenden virtuellen Abfall-
mengenpoolings und die (preislich günstigere) Entsorgung größerer Abfallmengen
derselben Abfallart;
–  Transparenzeffekt durch die Vergleichbarkeit entsorgungswirtschaftlicher Kondi-
tionen über Betriebsgrenzen hinweg, was bei Entsorgern zum Teil zu raschen
preislichen Anpassungsprozessen (zum Vorteil der Betriebe) führte;
–  Privatisierungseffekt durch das Inkrafttreten des Kreislaufwirtschafts- und Abfall-
gesetzes, was zu neuem Wettbewerb in der Entsorgungswirtschaft führt (ebenda,
S. 182).
Die Ergebnisse dieses Projekts können als Grundlage für die Netzwerkbildung in
weit größeren Räumen genutzt werden. Zu diesem Zweck wurde nun im Rahmen
des o. g. BMBF-Forschungsprogramms „Modellprojekte für nachhaltiges Wirtschaf-
ten“ ein dreijähriges Folgeprojekt für den Rhein-Neckar-Raum gestartet.
3.3 Unterstützende Maßnahmen der Handwerksorganisationen
Die Organisationen des Handwerks, also die Handwerkskammern, Innungen und
Fachverbände, arbeiten weitgehend selbstbestimmt und verfolgen demnach keine
einheitliche Linie. Sie reagieren vielmehr auf spezifische regionale bzw. branchenbe-
zogene Bedarfe. Vielfach hängt das Angebot an Informationsveranstaltungen oder
Schulungsmaßnahmen zu aktuellen Themen wie IuK-Technologien und Dienstlei-
stungskompetenz jedoch nicht nur vom Bedarf ab, sondern auch vom Engagement
einzelner Personen in den Organisationen. So ist beispielsweise zu beobachten, daß es
aufgeschlossene Kammervertreter gibt, die auch bereit sind, in Forschungsprojekten
mitzuwirken und die Ergebnisse als Multiplikatoren an die Betriebe weitertragen.
Andere Handwerkskammern „kochen ihr Süppchen“ nach eher traditionellem Stil,
was verstärkt zu Unzufriedenheit bei den Betrieben führt, die zwangsweise zahlende
Handwerkskammermitglieder sind. Immer wieder wird diskutiert, ob die Organisa-
tion des Handwerks noch zeitgemäß ist.
Neuerungen, die meiner Meinung nach in die richtige Richtung gehen, sind:
–  Vernetzung und einheitliche Darstellung aller Handwerkskammern per Internet,
–  gleichartige Angebotsstruktur im Internet (Weiterbildung, Börsen, Datenbanken
usw.),- 46 -
–  einheitliche Schulungen der Betriebsberater der Kammern (z.  B. bietet das itb
einmal jährlich Schulungen an; 1999 stand das Thema „Dienstleistung“ auf dem
Programm),
–  Entwicklung eines Beraterinformationssystems (Projekt des itb),
–  Einrichtung von Innovations- und Kompetenzzentren, die miteinander vernetzt
sind (Ziel des ZDH),
–  Zentralstelle für die Weiterbildung im Handwerk (ZWH, siehe Kapitel 2.3.1),
–  Initiative Change/Chance zur Sicherung der Unternehmensnachfolge durch junge
qualifizierte und motivierte Menschen.
Der Zentralverband des Deutschen Handwerks (ZDH), der Deutsche Handwerks-
kammertag (DHKT) sowie die sechs Forschungsstellen des Deutschen Handwerksin-
stituts (DHI) unterstützen das Handwerk im Anpassungsprozeß an die modernen
Anforderungen des 21. Jahrhunderts. Ein wichtiger Aspekt dabei wurde bereits in
Kapitel 2.3.1 behandelt – die Ausbildung. Eine Expertengruppe, der auch die IG Me-
tall angehört, erarbeitet neue Ausbildungskonzepte. Auch das Meisterprüfungswesen
wird deutlich modernisiert (siehe Kapitel 2.3.1).
Im Bereich der Weiterbildung müssen noch bessere Formen gefunden werden, die
von mehr Handwerkern akzeptiert werden. Hier setzen die Organisationen überwie-
gend auf klassische Schulungen, die zur Vermittlung neuartiger Kompetenzen (z. B.
Dienstleistungskompetenz, Kooperationsfähigkeit) kaum geeignet sind. Um die Re-
duzierung der bereits benannten Diskrepanz zwischen (theoretischem) Qualifizie-
rungsbedarf im Handwerk und tatsächlicher Nachfrage müßten sich die Kammern
stärker bemühen.
Das Thema Umweltschutz hat in den letzten Jahren in den Handwerksorganisatio-
nen eher an Bedeutung verloren. Es werden zwar Informationsveranstaltungen zu
neuen gesetzlichen Regelungen durchgeführt, da aber die Resonanz im Handwerk
gering ist, beschränken sie sich in der Regel auf das Minimum. Es wäre jedoch wich-
tig und wünschenswert, wenn Aspekte wie „Umwelt-Dienstleistungen“, „Ressour-
ceneffizienz“ und „Stoffstrommanagement“ auch speziell unter marktstrategischen
und ökonomischen Gesichtspunkten thematisiert würden.
3.4 Einfluß der Gewerkschaften und Betriebsräte
Der Einfluß der Gewerkschaften und Betriebsräte in den Handwerksbetrieben ist
heute vergleichsweise gering, obwohl die Gründung der ersten Gewerkschaften aus
dem Handwerk hervorging. Durch die geringe durchschnittliche Mitarbeiterzahl wei-
sen relativ wenig Handwerksbetriebe einen Betriebsrat auf, und nur wenige Beschäf-
tigte des Handwerks sind gewerkschaftlich organisiert (die meisten in der IG-Metall,
IG Bau und Gewerkschaft Holz und Kunststoff). Man kann davon ausgehen, daß nur- 47 -
etwa drei bis vier Prozent der Handwerksbetriebe von 5-49 Beschäftigten einen Be-
triebsrat haben (Wiesehügel 1996, S. 59).
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Das Sekretariat Handwerkspolitik des DGB arbeitet in erster Linie mit den Hand-
werksorganisationen zusammen. Der DGB ist für die Koordination der Arbeitneh-
mer-Mitwirkung in der Selbstverwaltung der sozialen Sicherungssysteme sowie in den
Kammern und Berufsbildungsausschüssen zuständig und nimmt Einfluß auf die
Handwerksgesetzgebung. Er wirkte beispielsweise an der Novelle der Handwerks-
ordnung sowie bei der Neugestaltung der Innungs- und Kammersatzungen mit und
setzt sich verstärkt für die Arbeitnehmervertretung in den Handwerkskammern ein.
Mit Hilfe von handwerkspolitischen Arbeitskreisen auf Bundes-, Landes und Kreis-
ebene soll die DGB-Handwerksarbeit in Zukunft intensiviert werden. Für die mit-
gliedernahen Aufgaben sind die Mitgliedsgewerkschaften zuständig (Greuenich 1996,
S. 27).
Die Einzelgewerkschaften befassen sich nicht nur mit Fragen der Arbeitsplatzgestal-
tung, Arbeitsschutz und Sicherheit von Arbeitsplätzen, sondern wirken auch im
Handwerk bei der Neugestaltung von Ausbildungsinhalten mit und bieten Schulun-
gen insbesondere zum Thema „Recht und Organisation im Handwerk“ an.
Zukünftige Aufgabe der Gewerkschaften in bezug auf das Handwerk sollte ein ver-
stärktes zielgerichtetes Zusammenwirken aller Ebenen (Handwerksorganisationen,
Gewerkschaften, Betriebsräte) sein (John 1996, S. 74).
3.5 Eigeninitiativen in den Handwerksbetrieben
Schon allein aus wirtschaftlichem Druck heraus müssen sich Handwerksbetriebe mit
den in Kapitel 2.2 ausgeführten Trends auseinandersetzen. Diese Trends stellen
Handwerksbetriebe jedoch vor Herausforderungen, die mit traditionellen Strategien,
Instrumenten und Methoden im Bereich Technologie, Produktentwicklung, Be-
triebsmanagement, Personalführung, Marketing allein nicht mehr bewältigbar er-
scheinen. Das bedeutet, daß manche betriebliche Eigeninitiative zwar das richtige Ziel
verfolgt, aber mit falschen Mitteln und ohne die nötigen Vorkenntnisse startet und
zum Mißerfolg führt, was wiederum weitere Initiativen hemmt.
Insbesondere in den im Rahmen dieser Arbeit relevanten Bereichen Umweltschutz,
IuK-Technologien und Kooperation kann von einer derart entstandenen Frustration
vieler Betriebe gesprochen werden.
Wichtig scheint daher, den Betrieben adäquate Unterstützungsleistungen anzubieten,
um frühzeitig Erfolgserlebnisse zu erzielen. Dabei sind alle hier genannten Akteure
gefragt, ihren Beitrag zu leisten und diesen mit anderen Akteuren abzustimmen.
                                               
27 In diesem Zusammenhang muß festgestellt werden, daß wenig aktuelle handwerksspezifische Lite-
ratur über die gewerkschaftliche Arbeit vorliegt.- 48 -
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